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Bakgrund: En instabil arbetsmarknad med allt högre konkurrens 
skapar utmaningar för dagens företag att 
kostnadseffektivisera, vilket har lett till att nedskärning av 
personal blivit allt vanligare. Hur en nedskärningsprocess 
gynnar ett företag tenderar bero på en anställds upplevelse 
av processen som organisatorisk rättvis. Ett orättvist 
bemötande har visats påverka anställdas beteende och 
attityd till arbetet negativt. Kvantitativa studier har 
undersökt vad som påverkar de anställda i en 
nedskärningsprocess, men varför resultatet uppkommer är 
mindre belyst. 
 
Syfte: Att undersöka huruvida det finns ett samband mellan en 
företagslednings agerande och hur anställda beskriver sina 
upplevelser, attityder och beteenden i varselprocesser. 
Utifrån ett medarbetarperspektiv skildras ledningens 
agerande och dess konsekvenser för personalen. För att 
konkretisera syftet ställer vi oss följande frågeställningar. 
 
 
Frågeställningar:  ● Hur beskriver personal berörd av nedskärningar att 
deras beteende och attityd påverkas av upplevd rättvisa i 
en varselprocess? 
● Vilka utmaningar kan detta skapa för ett företag? 
 
Metod:  Med ett abduktivt förhållningssätt har den kvalitativa 
studien baserats på semistrukturerade intervjuer 
genomförda med elva varselberörda informanter ifrån två 
olika företag. Analysen har tre teoretiska utgångspunkter; 
upplevd organisatorisk rättvisa, motståndsagerande samt 
Herzbergs tvåfaktorteori vilka ställs mot det empiriska 
materialet.  
 
Slutsatser: Studien styrker tidigare forskning inom 
nedskärningsprocesser då rättvisa bevisas som betydande 
faktor för huruvida de anställda förändrar beteende och 
attityd till arbetet. Anställda värdesätter en transparens i 
ledningens hanterande av varselprocessen som klarlägger 
när, varför och hur. Konsekvenserna av att inte delge 
berörda anställda denna information påvisas medföra 
reducerade arbetsinsatser, ökat motståndsagerande, 
minskad motivation och sämre levererad servicekvalitet. 
Konsekvenserna visas dock bero på fler faktorer än enbart 
upplevd rättvisa. Arbetstrygghet, graden av personligt 
ansvar samt kollegors närvarande har bevisats betydande i 
en varselprocess. Processens subjektiva upplevelse 
medför det svårbestämt att precist bedöma i vilken 
utsträckning de fyra faktorerna påverkar. Studien påvisar 
däremot betydelsen av en genomtänkt varselprocess för 
att undvika eventuella konsekvensers dolda kostnader.
 
 
Förord 
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är att börja intressera sig för den” (William Osler 1849-1919) 
 
Även om dagarna stundvis varit långa och nätterna olagligt korta har vårt fängslande intresse 
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1 Nedskärningsprocessens effekt på personal – en introduktion 
I följande avsnitt kommer aktuell problematik angående nedskärningsprocesser att presenteras för att 
åskådliggöra betydelsen av utökad forskning inom ämnet. Därefter motiveras vårt specifika 
uppsatsämne, beteende- och attitydförändringar orsakade av en varselprocess samt följande 
konsekvenser, vilket vidare konkretiseras i avhandlingens beskrivna syfte och frågeställningar. 
Avslutningsvis följer en disposition för uppsatsen med avsikt att tydliggöra dess upplägg. 
Nedskärningsprocesser och varselprocesser kommer likställas i arbetets gång då de för studien 
behandlas likvärdigt. 
 
1.1 “Gör ert jobb, imorgon kan det vara borta” 
De senaste decennierna har arbetsmarknaden i västvärlden präglats av instabilitet och företag 
tvingas ständigt till besparingar för att överleva dagens konkurrenssituation. Ökad 
arbetsproduktivitet, nya teknologiska framsteg, outsourcing av personal samt ökad global 
konkurrens har lett till att nedskärningar och omstrukturering av personal har blivit allt 
vanligare. Under 1970- och 1980-talet var det främst industriarbetare som påverkades av 
omfattande nedskärningar, men sedan 1980-talets mitt har tjänstesektorn blivit mål för samma 
fenomen (Appelbaum, Everad & Hung 1999). Samtidigt råder delade meningar huruvida 
företags lönsamhet verkligen gynnas av omfattande nedskärningar. Även om uppenbara 
kostnader så som lönekostnader oftast reduceras, tyder nutida forskning på att företag inte 
alltid uppnår önskad lönsamhet efter en nedskärningsprocess (Appelbaum et. al 1999; Datta, 
Guthrie, Basuil & Pandey 2009; Lewin & Johnston 2008; Mirsha & Mirsha 1994; Speitzer & 
Mirsha 2002; Tomasko 1992; Ugboro 2006). En bidragande faktor till företagens minskade 
lönsamhet är personalens reducerade arbetsinsats under och efter nedskärningsperioder. 
Personal i nedskärningsperioder visar ofta en större misstro till företaget, minskar sin lojalitet, 
ökar sin sjukfrånvaro och kan även frivilligt lämna sin arbetsgivare för att uppsöka en 
tryggare arbetsplats (Datta et al. 2010). Faltermayer (1992 i Mirsha & Mirsha 1994) beskriver 
hur nedskärningsprocesser tenderar att påverka attityden hos företagets personal: 
 
―When you lay off people, you lose all of the loyalty you've busted your butt to 
build. The quality of work you get from motivated people is literally light years from 
people who aren't well motivated (Faltermayer 1992, i Mirsha & Mirsha 1994: 
263).‖ 
 
Citatet påvisar hur förlorat förtroende mellan arbetsgivare och personal kan få omfattande 
konsekvenser. Det kan argumenteras för att serviceföretag står mer sårbara inför denna 
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personalproblematik än produktionsföretag då servicepersonal i större utsträckning agerar 
som företagets ansikte utåt och innehar en intensivare kundkontakt (jfr Taylor & Bain 1999). 
Om personalens engagemang och tilltro till företaget brister under nedskärningsprocesser 
uppstår en betydande risk för att kundmötet påverkas negativt. Präglas bemötandet av dålig 
servicekvalitet eller oengagerad personal är risken stor att kunden inte kommer tillbaka 
(Grönroos 2008: 129; Svingstedt 2005: 38-39).  
 
Mirsha och Mirsha (1994) beskriver hur personal minskar sin arbetsinsats då osäkerheten 
kring deras anställning upplevs som stor. En betydande andel tidigare forskning utifrån ett 
medarbetarperspektiv fokuserar på anställda som finns kvar i företaget efter en varselprocess, 
och hur de tar sig an nya arbetssituationer. Forskningsresultaten menar att trots besked om 
fortsatt anställning kan personals arbetsprestationer i hög grad påverkas negativt (Brockner, 
Konovsky, Cooper-Schneider, Folger, Martin, & Bies 1994; Paulsen, Callan, Grice, Rooney, 
Gallois, Jones, Jimmieson, & Bordia 2005; Skarlicki, Barclay & Pugh 2008; Bies, Martin & 
Brockner 1993; Byrne & Cropanzano 2001; Dierendonck & Jacobs 2012; Vermunt, Van der 
Kloot & Van der Meer 1993; Naumann, Bennett, Bies, & Martin 1998). 
 
Färre antal studier beskriver hur uppsagd personals arbetsprestation påverkas under den tid 
som återstår i företaget efter varselbeskedet lagts (jfr Bies et al. 1993; Brockner et al. 1994; 
Naumann et al. 1998). Då deras fruktan att förlora sin anställning har blivit definitiv är det av 
intresse att undersöka hur uppsagd personal upplever att deras beteende och attityd påverkas 
under resterande tid inom företaget. Personalen förväntas utföra sina arbetssysslor under en 
relativt lång kvarstående period, samtidigt är de medvetna om att deras anställning snart ska 
upphöra. Den svenska arbetsmarknaden är präglad av starka fackföreningar och lång varseltid, 
vilket skapar ytterligare intresse för att undersöka hur anställdas arbetsprestation påverkas 
under nedskärningsperioder. Forskning angående varselprocesser utifrån svenska premisser 
representerar ett tämligen outforskat och högaktuellt område. Då ett svenskt företag genomför 
en varselprocess omfattande fler än 100 personer krävs en förvarningstid till de anställda på 
sex månader (Lag (1974:13) om vissa anställningsfrämjande åtgärder 2 §), vilket kan bli en 
påfrestande period för de drabbade. 
 
Tidigare studier tar främst utgångspunkt i den kvantitativa forskningsmetoden för att fastställa 
vilken personalrelaterad problematik som uppstår under och efter nedskärningsprocessen (jfr 
Bies et al. 1993; Paulsen et al. 2005). Ett konstaterande att förändringsprocessen har orsakat 
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negativa konsekvenser anser vi inte bidra med en helhetsförståelse angående hur personalen 
upplevt situationen. En kvalitativ insikt kan vara fördelaktigt för att skapa förståelse för hur 
processen kan upplevas rättvis för personal och vidare förbättras. Personalens förändrade 
agerande och attityder i nedskärningsprocesser har enligt forskare visats ha ett direkt samband 
med huruvida personalen upplever situationen som rättvis (Brockner et al. 1994; Skarlicki & 
Folger 1997; Byrne & Cropanzano 2001). Därför krävs en djupare förståelse för vad som 
uppfattas som en rättvis varselprocess utifrån ett medarbetarperspektiv. En kvalitativ studie 
med nämnda perspektiv kan således bidra till betydande insikter för företag i arbetet med 
nedskärningsprocesser. 
 
1.2 Syfte & frågeställningar 
Uppsatsens syfte är att undersöka huruvida det finns ett samband mellan en företagslednings 
agerande och hur anställda beskriver sina upplevelser, attityder och beteenden i 
varselprocesser. Utifrån ett medarbetarperspektiv skildras ledningens agerande och dess 
konsekvenser för personalen. För att konkretisera syftet ställer vi oss följande 
frågeställningar: 
 Hur beskriver personal berörd av nedskärningar att deras beteende och attityd 
påverkas av upplevd rättvisa i en varselprocess? 
 Vilka utmaningar kan detta skapa för ett företag? 
 
1.3 Disposition 
Med vår disposition vill vi orientera läsaren genom att tydliggöra uppsatsens avsnitt. 
I första avsnittet gavs läsaren en introduktion genom en presentation av tidigare forskning 
berörande nedskärningar. En första inblick i den rådande problematiken med beteende- och 
attitydförändringar gavs, och vårt mål med studien tydliggjordes genom att presentera 
uppsatsens syfte och frågeställningar. 
I andra avsnittet presenteras det abduktiva angreppssätt samt det kvalitativa metodval som 
gjorts för uppsatsen. Vi motiverar och beskriver även tillvägagångssättet för uppsatsens 
empiriska insamling; från sökandet av informanter till bearbetningen av genomförda 
semistrukturerade intervjuer. 
I tredje avsnittet introduceras den teoretiska referensram som uppsatsen har som 
utgångspunkt vilken är uppdelad i tre avgränsade delar: upplevd organisatorisk rättvisa, 
motståndsagerande och motivationsfaktorer. Motivationsfaktorerna behandlas utifrån 
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Herzbergs tvåfaktorteori. En modell åskådliggör hur de teoretiska utgångspunkterna vidare 
kommer att behandlas i studien, samt motiverar valet av teorier. 
I fjärde avsnittet presenteras vårt empiriska material från intervjuerna med varselberörda 
informanter, samt analyseras med utgångspunkt i modellen för uppsatsens teoretiska 
referensram. Analysen följer till en början referensramens struktur genom de tre avgränsade 
delarna; upplevd organisatorisk rättvisa, motståndsagerande samt motivationsfaktorer. 
Sistnämnda faktorer behandlas utifrån Herzbergs tvåfaktorteori. Avslutningsvis analyseras de 
tre delarna gemensamt vilket medför en utökning av tidigare introducerade modell. 
I femte avsnittet redogörs för de slutsatser som kan dras av studiens analys och resultat, vilka 
i sin tur besvarar tidigare ställda frågeställningar angående varselprocessens beteende- och 
attitydförändringar hos personal samt eventuellt uppkomna konsekvenser. Vidare förs en 
diskussion för vad dessa slutsatser har för betydelse i ett större sammanhang vilket anknyter 
till uppsatsens beskrivna problemformulering. Innebörden av att som företag inte hantera en 
varselprocess rättvist sett ur ett medarbetarperspektiv diskuteras. Slutligen ges de förslag till 
vidare forskning inom ämnet vi under uppsatsprocessen funnit beaktansvärda. 
 
 
  
5 
 
2 Studiens tillvägagångssätt – en metodpresentation 
Tidigare avsnitt gav en introduktion till uppsatsen. Följande avsnitt inleds med en beskrivning av våra 
tankegångar samt händelser under uppsatsens inledande fas. Det redogörs även för vår litterära 
utforskning inom nedskärningsprocesser. Vidare motiveras studiens abduktiva angreppssätt samt 
kvalitativa metodval, följt av en presentation av studiens två valda företag. Därefter är valet av 
semistrukturerade intervjuer förklarat, samt genomförandet av dessa där samtliga informanter 
presenteras. Avslutningsvis reflekteras över hur vår insamling samt bearbetning av det empiriska 
materialet kan påverka studiens resultat.   
 
2.1 Ett intresse väcktes och förändrades… 
Med genuint intresse för personalfrågor som under utbildningens gång växt sig allt starkare 
föll valet för uppsatsämnets riktning sig naturligt. I den tidiga fasen av arbetet intresserade vi 
oss för hur serviceintensiva företag arbetar med att få anställda att ständigt leverera god 
servicekvalitet till kunder. Vi fann i efterforskningarna ett specifikt företag som belönats för 
sin kundservice och vårt intresse för nyckeln till deras framgång intensifierades. En vecka 
efter valet av företag möttes vi dock av ett oväntat besked – dagstidningar beskrev hur 
företaget lämnat ett varselbesked för hundratals tjänster, just inom den framgångsrika 
avdelning vi intresserat oss för. Företagets mål var att effektivisera och utveckla 
kärnverksamheten, vilket medförde att den befintliga avdelningen vi valt skulle outsourcas 
samt förflyttas till ny ort. Vi ställdes därmed inför ett vägskäl för uppsatsens innehåll; att söka 
efter ett nytt företag framgångsrikt inom kundbemötande, eller förändra vår ursprungliga 
tanke och dra nytta av företagets nya situation. Efter noga övervägningar såg vi en potential i 
den specifika företagssituationen och valde att ändra vårt mål med uppsatsen. Ett intresse för 
den komplexitet ett besked av nedskärningar kan skapa för ett serviceinriktat företag väcktes. 
Följaktligen innebar vårt nya fokus att undersöka hur anställda inom ett serviceintensivt 
företag påverkas av företagets arbete i en varselprocess, vilket utformade grunden för 
påbörjandet av vår litteratursökning. 
 
Den nyfunna företagssituationen inledde vår ytliga litteratursökning för att undersöka vad som 
tidigare inom ämnet varselprocesser författats och studerats. Den inledande fasen av studiens 
litteratursökning utgick från nyckelord vi ansåg relevanta; motivation, downsizing och layoffs 
(jfr Bryman 2011: 113). Vi fann en stor mängd tidigare forskning om varselprocesser, främst 
kvantitativa studier. Ett kvalitativt förhållningssätt var inte lika vanligt förekommande, vilket 
vi således kunde se som ett gap inom den tidigare forskningen (ibid. 113). I nästkommande 
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fas då en större förståelse för tidigare forskning och ämnet som helhet skapats samt 
empiriinsamlingen avklarats kompletterades den vetenskapliga litteratur vi funnit med en 
utökad litteratursökning. Efter den empiriska insamlingen hade vi fått ett nytt perspektiv på 
varselprocessers komplexitet vilket resulterade i ett behov av att även undersöka vad som 
tidigare studerats inom studiens tre funna huvudämnen. Nyckelorden rättvisa, 
motivationsfaktorer och motstånd hade visats sig genomgående betydande i informanternas 
svar och var därmed fundamentala för en grundlig litteratursökning. Litteraturfördjupningen 
minskade risken för att vi skulle repetera tidigare forskning, samt gav oss ytterligare 
betydelsefull kännedom om exempelvis dominerande teorier (jfr Andersen 1998: 75). 
 
2.1.2 … genom ett pendlande tillvägagångssätt för förståelse… 
Inledningsfasens idéskapande utgick från nutida händelser, och vi hade vidare vårt empiriska 
material i fokus för studien. Vi insåg därför tidigt att vi drevs åt en studie med induktiv ansats, 
där empirin lägger grund för teoretisk bildning (Ryen 2004: 25). En induktiv ansats innebär 
att slutsatser som dras av det empiriskt insamlade materialet resulterar i teori (Bryman 2011: 
27-28). Det till skillnad från en motsatt deduktiv ansats, där empirisk insamling utgår från 
teori och dess uppställda hypoteser (ibid.: 26; Ryen 2004: 25). Ett induktivt förhållningssätt 
kunde således bekräftas, vilket senare förbyttes då vi istället antog ett tydligt iterativt 
förhållningssätt. Utifrån otaliga diskussioner över vår insamlade empiri under intervjuveckans 
gång bildades successivt vår teoretiska referensram, ett iterativt förhållningssätt av Bryman 
(2011: 28, 511) förklarat med att induktion och deduktion inte alltid helt kan särskiljas. 
Nämnda förhållningssätt beskrivs vara karaktäriserat av ett växlande samspel mellan insamlad 
empiri och utgångspunkter i teorin och att analysen sker alternerande dessa två emellan, av 
Alvesson och Sköldberg (2008: 55-56) benämnt abduktion. Såväl empiri som teori utgör 
således en gemensam grund för studien och tolkas parallellt av varandra, vilket medför ett 
friare förhållningssätt vi ser gynna vår kvalitativa studies efterfrågade förståelse (jfr ibid.). 
 
Då vi ämnar nå en förståelse, snarare än en förklaring, för de berördas beteendeförändringar 
utav varselprocessen har vi valt ett kvalitativ metodologiskt tillvägagångssätt för studien (jfr 
Andersen 1998: 31-32). Kvale (1997: 14, 36) förklarar subjektiv kunskap som 
forskningsgrund, exempelvis vår kvalitativa mångfald av fenomenet varsel, som en av den 
kvalitativa metodens styrkor. Det skulle kunna ge förståelse till de resultat beträffande 
förändrade beteenden och attityder som framkommit i otaliga kvantitativa studier inom ämnet, 
exempelvis angående vilken betydelse upplevd rättvisa har för förändring. För att nå svaret till 
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frågan varför en anställd har förändrat sin arbetsprestation på grund av upplevd orättvisa ser 
vi att det krävs en förståelse vilken vi i studien med kvalitativ metod ämnar nå (jfr Andersen 
1998: 31; jfr Kvale 1997: 18). 
 
2.1.3 … av de aktuella företagssituationerna 
Av nämnda incident med det plötsliga varselbeskedet föll valet av studieobjekt sig naturligt på 
de varselaktuella företagen, vilka samverkar genom bemanningstjänster. I 
personalhanteringssyfte är företagen dock åtskilda. Då vi hade för avsikt att undersöka 
reaktiva beteenden och tankar hos personal framkomna under perioder av osäkerhet menar 
Bryman (2011: 364) att fler företag kan vara fördelaktigt. Att undersöka informanters 
beteenden tillhörande separata företagsledningar gynnar studien då kontexten kan vara av 
betydande roll. Då studien ämnar undersöka personal utan att beröra företagen i sig krävdes 
inte avtal med de olika företagens ledningar. De empiriska undersökningarna genomfördes i 
syfte att skapa förståelse för beteende- och attitydförändringar på personligt plan hos 
informanterna, oberoende av arbetsgivare (jfr Ryen 2004: 74-75). 
 
Företaget som gav varselbeskedet kommer vidare i uppsatsen att benämnas som kärnföretag. 
Kärnföretaget är ett stort kommunikationsföretag vars omstrukturering beror på outsourcing 
av dess kundtjänstavdelning i syfte att effektivisera och utveckla företagets kärntjänst. 
Varselbeskedet kom att beröra ett trettiotal anställda på kärnföretagets kundserviceavdelning 
samt dess administrativa avdelning. Möjlighet till fortsatt arbete inom företaget erbjöds till 
flertalet av de berörda. Relevant för studiens syfte är den varselberörda personalens 
upplevelse av företagets hantering av processen, samt om det påverkat deras beteende och 
attityd till arbetet. 
 
Det andra företaget vars personal bidragit till studiens empiriska material är ett större 
bemanningsföretag som, före omstruktureringen, haft stor samverkan med kärnföretaget. 
Företaget kommer vidare i uppsatsen benämnas som bemanningsföretaget. 
Bemanningsföretaget berörs av varselbeskedet då hundratals konsulter är uthyrda till 
kärnföretagets kundtjänstavdelning, där nästintill samtliga förlorade sin tjänst. Konsulterna 
erbjöds anställning i de nya outsourcade enheterna på ny ort. Det är således av lika stort 
intresse att nå de berörda konsulterna i bemanningsföretaget som kärnföretagets anställda. 
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2.2 Vägen till förståelse… 
Studiens utgångspunkt var att utifrån ett medarbetarperspektiv få en mer ingående förståelse 
för de känslor, handlingar och omställningar som nedskärningar kan orsaka personal. Med 
anledning av att studien har ett tydligt fokus, kom vi att betrakta kvalitativa semistrukturerade 
intervjuer som en lämplig metod för studiens ändamål. Kvalitativa intervjuer utgår från 
studiesubjekts perspektiv och alstrar bredare förståelse inom vårt valda ämne då vi med 
intervju som metod ämnar nå kunskap om informantens upplevda verklighet (jfr Alvesson & 
Sköldenberg 2008: 17; Kvale & Brinkmann 2009: 3). Enligt Kvale (1997: 32, 37) och 
Bryman (2011: 414-416) innebär en semistrukturerad intervju att intervjun genomförs utifrån 
en fokuserad tematisk intervjuguide inriktad på det berörda ämnet för att inte hindra 
intervjupersonens möjliga utsvävningar. Det gav oss möjlighet att forma intervjuteman utifrån 
studiens fokus (jfr Bryman 2011: 416). Valet av intervjumetod tillät oss att föra intervjun 
inom ramarna av vårt syfte, samtidigt som informanten gavs möjlighet att svara utifrån sitt 
eget perspektiv och ge oss den individuella uppfattning vi sökte (jfr Kvale 1997: 37). Med 
kvalitativa intervjuer kunde vi nå informanternas nyanserande beskrivningar av deras 
upplevda situationer, och med semistrukturerade intervjuguider tillåta informanters utförliga 
beskrivningar (jfr Bryman 2011: 415; Kvale & Brinkmann 2009: 46). Mångfalden av 
nyanserade beskrivningar ansåg vi lägga en bra grund för vidare analys, då intervjuerna gav 
oss individuella skildringar av varselprocessens upplevelser. En nackdel med intervju är att 
tolkningsbarheten kan ifrågasättas. Det underförstådda budskapet i informantens mångtydiga 
beskrivningar kan vara svårtydbart (jfr Kvale & Brinkmann 2009: 44, 47). Vi såg de rika 
informantsvar kvalitativa intervjuer gav oss som en fördel trots svårigheten som nämnts, då de 
berikade och breddade vår förståelse för ämnet. 
 
2.2.1 … nås via elva informanter…  
Ett icke-strategiskt urval valdes för att nå informanter då en kvalitativ undersökning ej 
karaktäriseras av att skapa generaliserbar kunskap som drar fördel av slumpmässighet. 
Således blir vår studie inte generaliserbar i den mån tidigare kvantitativa studier varit. Bryman 
(2011: 372) argumenterar för att urvalet i kvalitativa studier inte strävar efter 
generaliserbarhet, en förståelse utifrån studiens specifika kontext är det eftertraktade. Det 
genom att söka informantens individuella sätt att se på världen samt upplevelsebeskrivningar 
relevanta för studiens problemställning (Ryen 2004: 77). I syfte att erhålla relevant empiriskt 
underlag för vår studie söktes kontakt med två olika kategorier ur företagens personal; (1) 
berörd personal av varselbeskedet tillhörande den outsourcade avdelningen, (2) indirekt 
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berörd personal, ej tillhörande den specifika avdelningen. Att vi sökte relevanta personer för 
studiens ämne är av Bryman (2011: 434) beskrivet som ett målinriktat urval. Vi såg intervjuer 
med anställda relevant då uppsatsen skrivs i ett medarbetarperspektiv, och valet till såväl 
berörda som indirekt berörda anställda gav oss en bredare förståelse för situationen än om vi 
enbart sökt de som varit direkt berörda. Med studiens medarbetarperspektiv på upplevelsen av 
företagets hantering ansåg vi det irrelevant att kontakta anställda med ledningsbefattning, trots 
den komparativa information de kunde medfört (jfr Ryen 2004: 80). 
 
Ett fåtal informanter var bekanta sedan tidigare, vilka vi via Facebook mailade för 
intervjuförfrågan. Merparten av informanterna fann vi dock genom deras deltagande i 
tidningsartiklar berörande varslet, vilka vi sökte upp och kontaktade via Facebook. 
Urvalsprocessen för informanter kan klassificeras som målinriktad och som en följande 
process till vårt val av företag. Det då våra informanter hade tydlig relevant koppling till de 
aktuella företagen och med det studiens syfte (jfr Bryman 2011: 350). Av 50 stycken 
tillfrågade bokades i tidigt skede intervjuer med tio personer. En informant valde att på den 
aktuella intervjudagen hastigt avböja till medverkande då personen i fråga just fått sitt 
uppsägningsbesked. Avhoppet ersattes i senare skede med två stycken telefonintervjuer. Det 
slutliga antalet blev följaktligen elva informanter vid nio intervjuer, varav två 
telefonintervjuer. Ryen (2004: 85) benämner urvalets omfång som en omdömesfråga då det 
inte är antalet kvalitativa intervjuer som bör mätas utan dess innehåll. Nio intervjuer med elva 
informanter bedömde vi tillräckligt för vår kvalitativa analys, då vi efter ett tag märkte av hur 
informanterna exempelvis belyste samma problematik eller likvärdiga händelser. 
 
För att skydda deltagande informanters integritet kommer de behandlas konfidentiellt i 
uppsatsen (Kvale & Brinkmann 2009: 88). Bryman (2011: 134) belyser hur total anonymitet i 
kvalitativ forskning är svårt att utlova då risken för möjlig identifikation existerar. Studiens 
ämne kan tänkas framföra en viss kritik till arbetsgivare vilket medför att vårt arbete med 
konfidentialitet blir betydande. Informanterna försäkras därmed om att informationen de 
delger inte kommer kunna härledas specifikt till en viss informant (jfr ibid.: 133). Med ämnet 
behandlar vi även personers privatliv vilket Bryman (ibid.: 138) anser skapa än större 
anledning till att skydda informanternas integritet.  Informanternas riktiga namn kommer 
därför inte nämnas. Ryen (2004: 13) belyser vikten av att på rätt sätt benämna de intervjuade 
för att skapa förståelse för läsaren. Således har vi valt att, vid grupperad beteckning, benämna 
intervjudeltagarna som informanter. Benämningen informant demonstrerar en 
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intervjudeltagares informationsgivande om situationens kultur, vilket återspeglar vår 
användning av intervjuer som metod (Ryen 2004: 13). Vidare förtydligas informanternas 
individuella svar genom fingerade namn som minskar risken att informanternas svar ska 
förefalla identifierbara (Bryman 2011: 133). 
 
2.2.2 … med varierade arbetsförhållanden… 
Från kärnföretaget intervjuades Kristina som arbetar för företagets administrativa avdelning 
tillhörande den berörda kundtjänstavdelningen. Även Maria på marknadsavdelningen samt 
Sara som tillhör företagets webbavdelning är anställda av kärnföretaget och är båda indirekt 
berörda av varslet. Dessa informanter innehar alla en hög grad av ansvar genom individuella 
arbetsuppgifter i mindre team. Maria och Sara har efter varselbeskedet fått behålla sina 
tjänster, medan Kristina fick lämna företaget. 
 
Från bemanningsföretagets kundtjänstavdelning intervjuades personer som kan härledas till 
två olika grupper: Robin, Emelie, Filip, Oskar och Adam som tillhör den ordinarie 
kundtjänstsavdelningen där deras främsta arbetsuppgifter är att via telefon och mailkontakt 
hantera företagets privatkunder i större team. Samtliga informanter i gruppen gavs slutligen 
besked om uppsägning, i det fall de avböjde arbetsgivarens erbjudande om medflyttning till 
ny ort på grund av outsourcingen. Oskar var den enda i gruppen som flyttade med. Till den 
andra gruppen hör Alexander som har en något högre arbetsbefattning då han tillhör en 
kompletterande avdelning till den berörda kundtjänsten, vilken hanterar kärnföretagets största 
företagskunder. Även Johan och Gustav kan förklaras ha högre arbetsbefattningar än den 
första gruppen tillhörande ordinarie kundtjänstavdelning, då deras arbetsuppgifter utgörs av 
personalstöd åt övriga anställda. Av den andra gruppen var det enbart Alexander som fick 
behålla sin tjänst, då Johan och Gustav erhöll samma besked som första gruppen och tackade 
nej. 
 
2.2.3 … och med tematiska guider som grund 
Vid intervjuerna användes två intervjuguider med frågor utifrån de teman vi ville belysa (jfr 
Bryman 2011: 415). En anpassades för berörda informanter (se bilaga 1) och en för indirekt 
berörda (se bilaga 2). Genom semistrukturerade intervjuers tematiska frågeguider blev vi inte 
låsta till att följa ett strikt schema utan kunde flexibelt ta tillfällen i akt att ställa följdfrågor 
samt ändra om i ämnenas ordningsföljd (Andersen 1998: 162; Bryman 2011: 415). 
Intervjuerna inleddes med en konversation anpassad efter informanten för att visa vår välvilja 
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till intervjun samt öppna upp för friare prat (jfr Ryen 2004: 48-49). Vi orienterade dessutom 
samtliga informanter om uppsatsen vilket ansågs relevant på grund av det känsliga 
intervjuämnet. Vi ville inte riskera att informanterna skulle undvika att bidra med generösa 
beskrivningar av individuella känslor (Kvale & Brinkmann 2009: 144). Avslutningsvis 
kompletterades den inledande orienteringen med en uppföljning där vi frågade informanterna 
om eventuella tillägg innan intervjuerna avslutades. Med uppföljningen kunde vi dessutom än 
en gång försäkra informanten om rådande konfidentialitet, vilket Kvale och Brinkmann 
(2009: 144) framhåller betydande för informantens känsla av säkerhet för studien och sina 
delgivna privata upplevelser. 
 
2.3 Reflektionernas betydelse i vårt tillvägagångssätt… 
Vår intervjuförfrågan till informanter via direktkontakt, utan beblandning med företagens 
ledning, var ett taktiskt val av två orsaker. Dels är vårt ämne inte specifikt för företagen utan 
uppsatsen innehar ett medarbetarperspektiv. Dessutom ville vi själva etablera kontakten med 
våra informanter för att undvika missvisande presentation av undersökningens mening (jfr 
Ryen 2004: 82). Vi är medvetna om att det icke-varierade urval vi använt genom att själva 
välja ut möjliga informanter kan medföra en viss homogenitet i svaren (ibid.: 78). Det är dock 
arbetsprestationsförknippade beteenden reaktiva till varselprocessen studien behandlar vilket 
innebär att studiens kvalitet inte påverkas betydande av valet. De informanter som tidigast 
visade vilja till deltagande valdes vilket vi, trots viss teoretisk skepsis, inte ser som negativt 
för vår studie (ibid.: 80-81, 86). De anställda som kontaktades var privatpersoner som på sin 
fritid delgav upplevda känslor och tankar, en medgörlighet som är än mer uppskattad med 
tanke på studiens privata och känslosamma ämne. Vi är medvetna om att ett urval av 
informanter utan vetskap om deras reliabilitet samt validitet för ämnet bör ifrågasättas, men 
då vi ser samtliga informanter vara av ändamålsenlig sampling anser vi det inte problematiskt 
för studien (ibid.). 
 
2.3.1 … för materialets insamling ... 
Ett introduktionsmail gav möjliga informanter förfrågan om deltagande. Mailet syftade även 
till att få informantens samtycke till uppsatsen och informerade om intervjuinnehåll, studiens 
syfte, planerad avsatt tid för intervju samt konfidentiell behandling (Bryman 2011: 132; Kvale 
& Brinkmann 2009: 87, 292; Ryen 2004: 76). Det för att ge informanten förståelse för 
intervjuns mening och betydelse. För att reducera det maktspel en professionell kvalitativ 
intervju kan medföra (Kvale & Brinkmann 2009: 48-50) försökte vi med introduktionsmailet 
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delge den öppenhet vi ville att informanterna skulle känna inför intervjun. Det för att undvika 
att informanterna svarar utifrån vad de antar att vi söker, vilket kan påverka intervjuns resultat 
(Kvale & Brinkmann 2009: 50). 
 
De nio personliga intervjuerna genomfördes under perioden 15-19:e april 2013 i staden där 
företagen har sina verksamheter. Intervjuerna varade mellan 45-80 minuter. Enligt Bryman 
(2011: 429) är även kortare kvalitativa intervjuer användbara så länge innehållet innehar 
viktig information, vilket vi anser att samtliga utförda intervjuer hade. Val av intervjuplats ska 
enligt Ryen (2004: 71-73) i största mån ta hänsyn till vad som faktiskt ska undersökas. En 
svårighet skapades att nå informanternas faktiska arbetsmiljö då såväl informanter som 
företag behandlas konfidentiellt, vilket ett eventuellt besök för intervju kunnat försvåra. 
Neutrala miljöer i form av lugna caféer valdes istället för intervjuerna. Miljöanpassning 
benämns fördelaktigt, inte obligatoriskt, och skapade därmed inga större problem för 
intervjuernas kvalitet (ibid.: 71-74, 97). På grund av distansen till staden samt studiens 
begränsade tidsram fanns inte möjlighet till ett ytterligare besök efter vår intervjuvecka. Det 
gav upphov till två telefonintervjuer som genomfördes den 25:e april 2013. Bryman (2011: 
432) beskriver att telefonintervjuer kan underlätta intervjusituationen i den mån att känsliga 
frågor, vilket  frågor berörande varsel antas vara, kan hanteras lättare för informanten med 
telefonsamtalets skapade distans. Paradoxalt kan intervjuaren å sin sida inte uppmärksamma 
betydelsefulla fysiska reaktioner och kroppsspråk hos informanten vilket kan försvåra 
tolkningen av det beskrivnas innebörd (ibid.: 432-433). För att mildra tolkningssvårigheter i 
den grad vi kunde var vi än noggrannare att verifiera informanternas svar under dessa 
intervjuer (Kvale 1997: 214). Vi är därmed medvetna om telefonintervjuers problematik för 
kvalitativ metods mening, men då telefonintervjuerna genererade meningsfull, högkvalitativ 
information för studien ser vi inte konsekvenserna ha påverkat i betydande mängd. 
 
Som Kvale (1997: 38) förespråkar var vi båda medverkande vid samtliga intervjuer för att ta 
vara på specifika varierande förmågor till att uppmärksamma olika dimensioner av intervjun. 
Vi antog för intervjuerna olika roller; en gavs det huvudsakliga ansvaret för att leda intervjun, 
den andra observerade och förde anteckningar med möjlighet att inflika under intervjuns 
gång. Den observerades avstånd till intervjun underlättade skapandet av följdfrågor, något den 
som ledde intervjun på grund av dess fokus på informantens svar ibland kunde ha svårt för. 
För att inte gå miste om information vi delgavs spelades samtliga intervjuer in med hjälp av 
mobiltelefoner efter godkännande av den närvarande informanten. Det ökade vår frihet vid 
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intervjutillfället och medförde ökat fokus till samtalet och de intryck vi gavs av informanten 
(Bryman 2011: 428; Kvale & Brinkmann 2009: 194). För vår kvalitativa analys genererade 
intrycken mervärde till vad informanterna sagt, då vi gavs ökad förståelse för deras situation. 
Två intervjuer genomfördes med två informanter samtidigt, resterande enskilt. Intervju med 
två informanter samtidigt skapar möjlighet för den sociala interaktionens påverkan 
informanterna emellan att frambringa annan typ av information, något vi såg värdefullt för 
studien. Ur kvalitetssynpunkt såg vi interaktionens fördelar överväga den risk som fanns till 
att informanterna influerar varandra och således medför färgade svar (Ryen 2004: 96-97). De 
individuella svaren var så pass personliga att vi inte såg risk för felaktig påverkan utav 
samspelet. 
 
2.3.2 … och materialets bearbetning 
Under intervjuveckan på plats hade vi flertalet betydelsefulla diskussioner. Dels direkt efter 
intervjuerna angående informationen vi delgivits, där viktiga tankar och idéer skrevs ner 
(Kvale & Brinkmann 2009: 145), men även utöver den tid vi planerat till intervjuer. 
Diskussionerna medförde att uppsatsprocessen fortskred och bidrog med nya infallsvinklar till 
tidigare tankar. Det medförde en viss reformation i vår teoretiska grund, i linje med det 
abduktiva förhållningssätt vi antagit för uppsatsen. Det var även genom dessa diskussioner 
uppsatsens slutliga huvudämne fastställdes, då vi under den fortskridande processen förstod 
vart vi ville att vår uppsats skulle hamna. 
 
Bearbetningen av det empiriska materialet genomfördes i olika steg. De inspelade 
intervjuerna möjliggjorde transkribering av innehållet, vilket vi utförde i nära anslutning till 
var avslutad intervju. Det för att inte hinna försumma de betydande intryck vi fått under 
intervjuerna, så som informanters antydan till osäkerhet för frågor genom olika tonfall eller 
den stämning känsliga frågor skapade (jfr Kvale & Brinkmann 2009: 146). För vidare 
bearbetning av intervjuerna hade vi våra transkriberingar som grund vilket underlättade det 
analyserande arbetet. Transkriberingarna lästes noggrant igenom av oss båda och kodades 
tematiskt för att frambringa såväl samstämmighet som oskiljaktigheter ifrån informanternas 
individuella svar. Under analysarbetet insåg vi hur vissa informanter förändrade sina 
beskrivningar under intervjuns gång, möjligtvis då intervjun framkallat egna insikter hos 
informanterna (Kvale & Brinkmann 2009: 38). Vi sökte även vad informanterna inte nämnde 
vid intervjuerna då det kan analyseras vara undanhållet med mening och bidra med ytterligare 
synvinklar (ibid.: 37). Analyserande arbete utifrån transkriberade utskrifter beskriver Kvale 
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och Brinkmann (2009: 209) som riskfullt, det är möjligt att förbise intervjuns sociala 
konstruktion. Då vi ämnar nå en djupare förståelse för informanternas upplevelser var det 
därför av betydande vikt att vi försökte läsa mellan raderna i utskrifterna för att inte förbise 
hur informanternas svar kan ha färgats av intervjuns dynamik. 
 
Att beakta är hur vi som ovana intervjuare möjligtvis påverkade intervjuernas kvalitet. Vi 
anser trots risken att samtliga intervjuer fortskred bra, ibland över förväntan, möjligtvis 
beroende av förarbetet vi åtagit oss att göra (Ryen 2004: 55). Det för att i förväg, i den mån vi 
kunde, försöka garantera högkvalitativa intervjuer. Vi var väl förberedda och inlästa på det 
berörda forskningsområdet innan intervjuerna genomfördes. Vi läste även noggrant på om det 
specifika varselbeskedet för att bli insatta i företagssituationen. Det för att med enkelhet 
kunna ställa lämpliga följdfrågor gynnande vår studie (Kvale & Brinkmann 2009: 98). Vi 
märkte även hur intervjugenomförandet förenklades ju fler intervjuer vi slutfört, vilket 
underlättade under intervjuveckans gång. Under samtliga intervjuer var vi 
förutsättningsmedvetna om att vårt ämne hade en tendens till personliga reflektioner hos oss 
som intervjuare, vilket vi fick ställa oss kritiska till för att inte riskera felaktiga antaganden på 
grund av känslomässiga aspekter. 
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3 Tre utgångspunkter - studiens teoretiska referensram 
Tidigare avsnitt förklarade och motiverade studiens metodologiska val samt angreppsätt. Följande 
avsnitt inleds med en beskrivning av tidigare forskning berörande nedskärningar. Vidare motiveras, 
konkretiseras och redogörs för valda teoretiska utgångspunkter. Därefter presenteras en modell 
illustrerande hur vi ämnar behandla studiens teoretiska referensram utifrån de tre valda teoretiska 
utgångspunkter studien verkar inom; upplevd organisatorisk rättvisa, motståndsagerande samt 
motivationsfaktorer utifrån Herzbergs tvåfaktorteori.  
 
3.1 I syfte att utveckla det utforskade… 
Tidigare forskning om nedskärningar ur ett medarbetarperspektiv fokuserar främst på 
personal som lyckats behålla sin anställning inom företaget under nedskärningsperioden. 
Studier visar att nedskärningar har negativ inverkan på kvarvarande personals inställning till 
företaget. Det beskrivs att ett företag som genomför omfattande nedskärningar löper risk att 
förlora den personal som klarat sig genom nedskärningar då de upplever en minskad trygghet 
på sin arbetsplats (Dierendonck & Jacobs 2012; Ugboro 2006). Risken förstärks om 
personalen upplever att de som fallit offer för nedskärningarna blivit orättvist behandlade 
(Datta et al. 2010; Dierendonck & Jacobs 2012; Spreitzer & Mirsha 2002). Brockner et al. 
(1994) utförde en kvantitativ undersökning för att fastställa huruvida personal upplevt en 
nedskärningsprocess som rättvis. Undersökningens resultat visar att desto senare de anställda 
får sitt förhandsbesked om uppsägning desto mer orättvis upplevs processen. Studien påvisar 
även att de som överlevt nedskärningar inte sällan tappar förtroende för sin arbetsgivare, 
vilket kan resultera i lägre organisatoriskt åtagande. Bies et al. (1993) undersökte i sin tur 
huruvida anställda som drabbats av nedskärningar fortfarande fungerade som ansvarstagande 
anställda under kvarstående tid i företaget. Resultatet visade på att anställda som upplevt att 
företaget hanterat varselprocessen rättvist i större mån fortsatte att utföra sina arbetssysslor 
korrekt samt uppträda på organisatoriskt önskvärt vis.  
 
Vår studie ämnar utveckla tidigare forsknings ansatser och genom ett kvalitativt perspektiv 
behandla hur anställdas beteende och attityd kan förändras beroende av upplevd 
organisatorisk rättvisa. Cameron (1994) understryker vikten av fortsatt forskning inom 
området då han beskriver nedskärningar som ―most pervasive yet understudied phenomenon 
in the business world‖ (ibid.: 183). Forskaren menar även att organisationer ofta utför 
nedskärningar baserat på ―magkänsla‖ eller tidigare erfarenheter istället för tillämpa riktlinjer 
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eller erkända principer. Det belyser behovet av vidare forskning inom området samt 
utveckling av just sådana riktlinjer för företagsledningar. 
 
3.2 Tre teoretiska utgångspunkter presenteras 
Följande tre teoretiska utgångspunkter har valts för att bilda uppsatsens teoretiska 
referensram: organisatorisk rättvisa, motståndsagerande samt motivationsfaktorer. I tidigare 
forskningsstudier är rättviseteorier framstående. Såväl motståndsagerande som 
motivationsfaktorer kan dock antydas vara av betydande roll utifrån vår tolkning av dessa 
kvantitativa studier. Vid insamlandet av vårt empiriska material stärktes den föreställning vi 
skapat oss då vi ytterligare kunde urskilja dess betydande vikt. Således har vi för studiens 
kvalitativa ändamål kompletterat de tidigare använda rättviseteorierna med teori om 
motståndsagerande samt en behovsteoretisk teori berörande motivationspåverkan; Herzbergs 
tvåfaktorteori. Vi ser den förståelse vi vill uppnå för våra informanters upplevelser 
möjliggöras genom denna utökade teoretiska utgångspunkt. För att ge läsaren en förtydligad 
bild över hur studien ämnar behandla dessa tre teoretiska utgångspunkter i relation till 
personalens beteende- och attitydförändringar har en modell konstruerats (se figur 1). 
Modellen illustrerar hur vi menar att anställdas upplevelse av organisatorisk rättvisa vid 
varselprocesser kan påverka deras beteende- och attitydförändringar, vilket i sin tur inverkar 
till graden av motståndagerande samt såväl positivt som negativt inflytande på personliga 
motivationsfaktorer. Det senare analyserandet av vårt empiriska material kommer att ta fäste i 
modellen, samt visa på huruvida den överensstämmer i praktiken. 
 
 
Figur 1: En modell illustrerande det sätt studien ämnar behandla valda teoretiska utgångspunkter: upplevd 
organisatorisk rättvisa, motståndsagerande samt motivationspåverkan 
 
3.3 Organisatorisk rättvisa 
Tidigare forskning belyser hur anställdas upplevelser av en varselprocess är beroende av 
företagsledningens rättvisa hantering av processen. I perioder av nedskärningar har rättvisa 
fått en central roll och påverkar i stor utsträckning berördas upplevelse av organisationens 
hantering av situationen (Brockner et al. 1994; Datta et al. 2010; Dierendonck & Jacobs 2012; 
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Speitzer & Mirsha 2002; Skarlicki et al. 2008).  Viktigt att understryka är betydelsen av 
individuell tolkning, då bilden av upplevd rättvisa kan variera från person till person. Faktorer 
som ålder, kulturell bakgrund, kön, social status, normer och värderingar tenderar att forma 
och påverka den individuella tolkningen av rättvisa (Dierendonck & Jacobs 2012). Byrne och 
Cropanzano (2001) definerar organisatorisk rättvisa som den upplevda rättvisan på en 
arbetsplats. För att tydliggöra begreppet kategoriserar flertalet forskare organisatorisk rättvisa 
i tre dimensioner; distributiv, processuell och interaktionell rättvisa (Bies et al. 1993; Blader 
& Tyler 2003; Brockner et al. 1994; Naumann et al. 1998; Skarlicki & Folger 1997).  
 
3.3.1 Distributiv rättvisa 
När studierna om organisatorisk rättvisa uppkom på 1960-talet fokuserades det enbart på 
distributiv rättvisa. Distributiv rättvisa definieras som den upplevda rättvisan av ett besluts 
utfall (Deutsch 1985 i Byrne & Cropanzano 2001: 8). För att tillämpa begreppet på 
nedskärningsprocesser av personal innebär det den ekonomiska ersättning som företaget 
erbjuder, exempelvis i form av avgångspaket, pensionstillskott eller en ny anställning. 
Uppfattningen att ekonomisk ersättning stod i centrum var starkt inspirerad av det rationella 
perspektivet på människan. Perspektivet menar att människan alltid agerar utifrån det som 
främst gynnar dennes ekonomiska vinning (Sullivan 1989 i Byrne & Cropanzano 2001: 10). 
Således innebar den generella uppfattningen inom forskningsfältet på 1960-talet att ju högre 
ekonomisk ersättning som företaget erbjöd varslad personal, desto mer rättvis upplevdes 
situationen.  
 
3.3.2 Processuell rättvisa 
Forskare uppmärksammade att distributiv rättvisa inte alltid förmådde förklara människors 
beteende eller känslor av orättvist bemötande vilket utvecklade en ny rättvisedimension. 
Fokus lades inte enbart på vad människor fick i ersättning, utan även hur företagsledningen 
hanterat beslutsprocessen (Datta et al. 2010). Den ekonomiska aspekten ansågs fortfarande 
vara av betydande vikt, men fokus försköts till den berörda personalens upplevelse av 
företagledningens processhantering. Processuell rättvisa beskriver således huruvida 
varselprocessens tillvägagångsätt har upplevts gå till på ett rättvist sätt. Vermunt et al. (1993) 
menar att processuell rättvisa har två huvudaspekter; dels ska anställda uppleva att de har 
möjlighet att influera de beslut överordnare tar, dels kunna uttrycka sina synpunkter under 
processens gång. Dierendonck och Jacobs (2012) menar att anställda bör uppleva att de är 
delaktiga i processen och att betydelsefull information ska finnas tillgänglig. Varselprocessen 
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bör genomsyras av en genomskinlighet. Det kan exempelvis innebära att företagsledningen 
tydligt lyfter fram de skäl varslet grundas på, antal människor som nedskärningen drabbar 
samt ett någorlunda precist datum då uppsägningarna kommer äga rum. Brockner et al. (1994) 
menar vidare att det finns ett samband mellan upplevd processuell rättvisa och hur negativt 
personal reagerar på ett varselbesked. Anställda som upplever en nedskärningsprocess 
orättvis, exempelvis på grund av bristande kommunikation, visar större missnöje än anställda 
som upplever att processen utförts relativt rättvist. Att en företagsledning ständigt levererar 
information med god kvalitet har således kommit att bli en erkänd faktor huruvida situationen 
upplevs som rättvis eller ej.  
 
3.3.3 Interaktionell rättvisa 
Vidare utformades den mer sociologiskt anknutna rättviseteorin, benämnd interaktionell 
rättvisa. Bies et al. (1993) definierar begreppet som huruvida personal upplever att 
överordnade hanterat ett problem rättvist genom kommunikation och visad respekt mot de 
berörda. Interaktionell rättvisa speglar med andra ord den interpersonella behandlingens 
kvalitet som den anställda får från en auktoritär person inom företaget (Naumann et al. 1998). 
Forskare menar på att ett varselbesked bör meddelas på ett personligt plan av ledningen till 
berörd personalstyrka.  Möjlighet till personliga möten samt respektfulla förklaringar 
angående nedskärningen påverkar hur rättvist en anställd upplever sig bli behandlad. Det 
påvisas i studier att anställdas reaktioner på ett varselbesked varierar betydligt beroende av 
hur deras överordnade presenterat beskedet (Brockner et al. 1994; Folger & Skarlicki 2001; 
Speitzer & Mirsha 2002). Resultaten visar att ju mer känslighet den överordnade visar i form 
av utförliga förklaringar, uttryckande av medlidande, hänsyn och omtanke, desto mer 
reduceras den varslades negativa upplevelse (Speitzer & Mirsha 2002). Skarlicki et al. (2008) 
menar vidare att uppvisad interaktionell rättvisa kan reducera chansen att de berörda vill 
utföra hämndaktioner mot företaget. 
 
3.3.4 Det rättvisa samspelet 
Att erbjuda de varselberörda distributiv, processuell samt interaktionell rättvisa under hela 
nedskärningsperioden kan öka sannolikheten att personal behåller sin motivation till att utföra 
ett bra arbete under resterande tid i företaget. På senare tid har forskare hävdat att betydelsen 
av den distributiva rättvisan marginaliseras emot den processuella och interaktionella rättvisan 
(Naumann et al. 1998). Studier visar att anställda i nedskärningsperioder anser att en värdig 
behandling, goda förklaringar och insyn i processen är mer rättvist betydelsefullt än 
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ekonomisk kompensation erbjuden av företaget. Med andra ord kan anställda i större 
utsträckning acceptera oförmånligare ekonomisk ersättning när de anser att beslutsprocessen 
gått till på ett rättvist sätt (Bies et al. 1993; Blader & Tyler 2003; Skarlicki & Folger 1997). 
Van Dierendonck och Jacobs (2012) menar att den distributiva rättvisan inte verkar som en 
fullgod indikator på organisationens tillförlitlighet. Processuell och interaktionell rättvisa 
erbjuder en pålitligare måttstock för den generella tillförlitligheten i organisationen, speciellt 
under perioder som präglas av osäkerhet och oro. Samtidigt är det de processuella och 
interaktionella rättvisekategorierna som anställda oftast upplever att organisationen missköter 
(Folger & Skarlicki 2001). Detta faktum kan uppfattas märkligt då anledningen till 
personalnedskärningar oftast grundas i effektivisering av företaget och kostnadsbesparingar. 
Att erbjuda distributiv rättvisa är som regel betydligt mer kostsamt för ett företag än att 
erbjuda rimliga förklaringar och visa de anställda stöd och respekt.  
 
3.4 Motståndsagerande och sabotage av arbetsprocessen 
I syfte att förstå vikten av organisatorisk rättvisa krävs en insyn i hur den anställda kan 
komma att ändra beteende och attityd i tider av orättvisa. Då anställda upplever orättvis 
behandling finns en överhängande risk att de uttrycker missnöje riktat mot den som upplevs 
ansvarig för situationen. Ett sätt att uttrycka frustration på är att utföra motstånd mot 
arbetsgivare eller företag. Van den Broek och Dundon (2012: 100) definierar motstånd som 
―intentional actions... which defy and violate the organizational norms and expectations and 
core values, moral and standards of proper conduct‖. När en anställd utför motstånd innebär 
det att denne mer eller mindre öppet reducerar sin arbetsinsats eller slutar följa de regler som 
råder på arbetsplatsen (Skarlicki & Folger 1997; Skarlicki, van Jaarsveldt & Walker 2008; 
Mullholland 2004). En anställd kan exempelvis sänka sin arbetsinsats genom att nyttja längre 
tid eller fler resurser än nödvändigt för att utföra arbetssysslan. Det kan även innebära 
utförande av sysslor på undermåligt vis, fusk, undvikande av arbete eller frånvaro från arbetet 
(Mullholland 2004). Motstånd kan därav också benämnas som sabotage eller manipulation av 
arbetsprocessen (Skarlicki & Folger 1997).  
 
3.4.1 Motståndets konsekvenser i serviceintensiva yrken 
Motstånd i serviceorganisationer kan även utövas indirekt genom att en anställd medvetet 
försöka skada företagets rykte. Då den anställda upplever en situation som orättvis kan denne 
visa sitt missnöje genom undermåligt kundbemötande. Om kundbemötande sker på ett 
ovärdigt eller servicereducerat sätt då en anställd känner sig orättvist behandlad av sin 
20 
 
arbetsgivare påvisas en typ av motstånd (Skarlicki et al. 2008). Harris och Ogbonna (2013) 
beskriver hur anställda även kan visa motstånd genom att kritisera sin arbetsgivare framför 
kunder. Författarna fastställer att: 
 
―Motivated by a desire to harm the reputation of the firm or its management, or to 
elicit support or sympathy, where front-line employees perceive inequitable 
treatment, injustices or unfair financial loss, they will employ negative WOM [word-
of-mouth] in their communications with co-workers, friends, family, neighbours, 
customers or the general public.‖ (Harris & Ogbonna 2013: 50) 
 
Denna typ av motstånd innebär nödvändigtvis inte en reducerad arbetsinsats utan motiveras 
snarare av att uttrycka sitt missnöje framför kunden, vilket kan ses som ett försök till sabotage 
mot företaget (Harris & Ogbonna 2013; Lewin & Johnston 2008). Ackroyd och Thompson 
(1999) föreslår att motstånd bör omdefinieras till ―dåligt uppförande‖ då motstånd kan 
uttryckas på flera olika vis. Möjligtvis bör motstånd snarare definieras likt författarna 
uttrycker det; ―allt som en anställd inte bör göra på sin arbetsplats‖ (ibid.: 31). 
 
Då kollektivt motstånd i form av fackföreningar har fått ett svagare fäste i servicesektorn än 
industrisektorn upplever ofta servicepersonal att individuellt motstånd är främsta chansen till 
att uttrycka missnöje (Thomas & Davies 2005). Många serviceintensiva företag präglas 
samtidigt av en alltmer instabil arbetsmiljö där ökad arbetsintensitet, låg ekonomisk 
ersättning, standardiserade arbetsuppgifter samt ovissa framtidsutsikter utgör faktorer som 
ofta ökar missnöjet hos de anställda (Taylor & Bain 1999; Thomas & Davies 2005). Det får 
till följd att företagsledare inom branschen får tackla problem så som bristande motivation och 
hängivenhet hos sina anställda, hög personalomsättning och osäkerställd kvalitet och kvantitet 
i serviceprestationer (Taylor & Bain 1999). Motstånd uppkommit av varselprocesser på 
arbetsplatser med ovannämnda problematiska villkor kan medföra än mer svårhanterliga 
situationer för företagsledare. Även om kostnaderna är svåruppskattade bör problematiken 
kring motstånd tas på allvar. Skarlicki et al. (2008) fastställer hur motstånd på arbetsplatser 
ökar både i dess frekvens och negativa inverkan på organisationers lönsamhet. Adderandet av 
en massuppsägelse till de redan krävande arbetsvillkoren inom serviceintensiva företag 
påverkar möjligtvis anställdas bruk av motstånd ytterligare. 
 
3.5 Motivationsfaktorers betydelse 
Upplevd rättvisa kan vidare associeras till problematik med motivationsminskning hos 
personal. Teorier om motivation förklarar Furnham, Eracleous och Chamorro-Premuzic 
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(2008) som en nutida stor inspirationskälla för organisationer i arbetet med anställdas 
motivation och arbetstillfredsställelse. Forskare beskriver att anställdas personliga motivation 
till arbetet påverkar såväl intensitet som uthållighet i utförandet av arbetssysslor (Forslund 
2009: 176; Kaufmann & Kaufmann 2005: 272; Nicholson, Schuler, Van de Ven 1998: 336-
339). Vi har för studien valt att inte diskutera motivation för anställda som begrepp utan 
istället behandla motivationsfaktorer för personal utifrån ett behovsteoretiskt perspektiv. 
Forskningsområdet för begreppet motivation är extensivt, varför en avgränsning för uppsatsen 
ses lämplig (jfr Nicholson et. al 1998: 331-335; jfr Wiley 1997).  
 
3.5.1 En tudelad teori för kvalitativa insikter 
En vanligt förekommande motivationsteori inom forskningsområdet för varselprocesser är 
processteorin equity theory. Teorin beskrivs mäta anställdas förväntning på vad ett visst 
beteende ska resultera i, vilket sätts i jämförelse med medarbetares resultat (Datta et al. 2010; 
Adams 1965 i Byrne & Cropanzano 2001: 8). Vår studie ämnar som tidigare nämnt behandla 
hur individuella beteende- och attitydförändringar beror på ett företags agerande i en 
varselprocess. Motsatt equity theory som är av kvantitativ karaktär, ser vi det mer relevant att 
belysa en kvalitativt inriktad teori som behandlar individuella motivationsfaktorer. Tidigare 
forskning visar på att en varselprocess kan medverka till obalans för anställda då besked om 
uppsägning är starkt psykologiskt påfrestande (Bies et al. 1993; Lewin & Johnston 2000; 
Paulsen et al. 2005). Vi har därför valt att behandla hur motivationsfaktorer påverkar 
beteende- och attitydförändringar orsakade av varselprocesser i ett behovsteoretiskt perspektiv 
utifrån Herzbergs tvåfaktorteori (se figur 2) (Herzberg 1966: 71-91). 
 
Herzbergs tudelade syn på arbetstillfredsställelse tog på 1960-talet avstånd ifrån den 
traditionella synen inom ämnet. Tidigare var stadium av tillfredsställelse och icke 
tillfredsställelse diskuterat helt åtskilt, vilket Maidani (1991) förklarar att Herzberg med 
tvåfaktorteorin tog till en ny dimension. Inre personella och yttre miljömässiga faktorer som 
på olika sätt påverkar anställdas beteende till arbete förankrades i en gemensam modell; 
tvåfaktorteorin. Det för att påvisa hur grundläggande trivselbehov samverkar, men inte enskilt 
kan påverka, en anställds motivation på arbetet (Forslund 2009: 176; Kaufmann & Kaufmann 
2005: 272). Anledningen till att de olika uppsättningarna av faktorer särskiljs beror på hur de 
anses påverka en anställd i sitt arbete på olika sätt (Maidani 1991). Yttre faktorer är 
nödvändiga att uppfylla för att känna tillfredställelse, medan inre faktorer utöver denna 
tillfredsställelse kan skapa motivation. Nedan beskrivs de olika faktorerna mer ingående. 
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3.5.2 Att vara mer än belåten – motivatorer och hygieners samspel 
 
Figur 2: Herzbergs tvåfaktorteori, modifierad utifrån Forslund (2009: 176) & Kaufmann & Kaufmann (2005: 70) 
 
Tvåfaktorteorins yttre faktorer, hygienfaktorer eller hygiener grundas i viljan att undvika 
obehag på arbetsplatsen och påverkar en anställds grad av tillfredsställelse på arbetet i negativ 
bemärkelse (Herzberg 1966: 75). Exempel på olika hygienfaktorer förklaras av forskare vara 
lön, arbetstrygghet,  relation till arbetskamrater, uppfattningen av företagsledningens arbete 
samt arbetsvillkor (Furnham et al. 2008; Wilson 2004: 160). Ouppnådda hygiener medför 
ökat missnöje hos den anställda, vilket kan resultera i upplevd vantrivsel. Vantrivseln beskrivs 
vidare medföra minskad arbetsvilja (Forslund 2009: 176; Kaufmann & Kaufmann 2005: 272).  
Herzberg (1966: 74) argumenterar för att företagsledningar således alltid bör arbeta mot att 
underlätta förverkligandet av samtliga hygienfaktorer då de motverkar vantrivseln till den 
arbetsmiljö där personal är menad att utföra sitt arbete. Hygiener är faktorer knutna till 
arbetsmiljö, vilket förklaras med att exempelvis hygienfaktorn lön inte handlar om den 
personliga arbetsuppgiften i sig, utan är en belöning för att faktiskt utföra ett arbete (ibid.: 
126). Är en anställd missnöjd med sin lön fattas en betydande hygienfaktor och 
missbelåtenheten till arbetet ökar, vilket medverkar till vantrivsel och minskad arbetsvilja 
(Maidani 1991). 
 
Tvåfaktorteorins inre faktorer förklaras av Wilson (2004: 160) påverka en anställds känsla av 
tillfredsställelse på arbetet i positiv bemärkelse. Faktorerna i denna enhet av teorin benämns 
motivatorer. Motivatorer hör till upplevelsen av de personliga arbetsuppgifterna och grundas i 
en anställds vilja till personlig utveckling och självförverkligande. Faktorerna påverkas 
exempelvis av i vilken grad en anställd anser företaget bistå med tilldelat ansvar och 
prestationsuppskattning, men även hur en anställd anser sina arbetsuppgifter vara intressanta 
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och utmanande (Furnham et al. 2008). Uppfyllda motivatorer bidrar till ökad tillfredställelse 
för den anställde och med det förhöjd motivation och produktivitet (Herzberg 1966: 75; 
Wilson 2004: 160). Herzberg (1966: 78) förklarar motivatorer som bidragande till människans 
självförverkligande och att det är anledningen till dess motivationshöjande effekt. En anställd 
som exempelvis anser sina arbetsuppgifter vara stimulerande förklaras känna motivation för 
att utföra sitt arbete bättre, varav den anställdes produktivitet förbättras. Motsatt förhållande 
kan konstateras om en anställd ser sina arbetsuppgifter monotona, vilket innebär att 
motivatorn för ökad motivation inte är uppfylld. Kaufmann & Kaufmann (2005: 70-71) 
förklarar hur det kan resultera i en likgiltig belåtenhet till arbetet. Motivatorer kan nämligen 
aldrig medföra att en anställd upplever missbelåtenhet, då det enbart påverkas av hygiener. 
 
Det mest intresseväckande med tvåfaktorteorin är de inre och yttre faktorernas samspel. För 
att som anställd uppnå trivsel till sitt arbete finns som tidigare nämnt ett behov av att uppfylla 
samtliga hygienfaktorer, då avsaknad av någon hygien innebär ökad vantrivsel (Kaufmann & 
Kaufmann 2005: 70). Att trivsel upplevs av en anställd betyder dock inte att personen 
upplever sig motiverad att utföra sitt arbete, vilket Forslund (2009: 176-177) förklarar.  Det 
innebär att en anställd, med tillgodosedda hygienfaktorer, kan känna trivsel för sitt arbete och 
utföra sitt jobb men under tiden vara omotiverad till att prestera utöver det arbetsgivaren 
kräver. Tvåfaktorteorin innebär således att hygienfaktorer aldrig kan främja en anställds 
motivation, utan för det krävs att motivatorer uppfylls (Kaufmann & Kaufmann 2005: 70-71). 
Således blir företagets arbete med att stödja motivationsfaktorer på arbetet ett viktigt element 
för att frambringa motivationskänslan för anställda, samtidigt som hygienfaktorer är 
fundamentala för motivatorers inverkan. Tider av omstrukturering och varsel skapar 
bevisligen oro och osäkerhet för anställdas arbetssituation, vilket kan ses vara en faktor inom 
kategorin hygienfaktorer (jfr Bies et al. 1993; jfr Lewin & Johnston 2000; jfr Paulsen et al. 
2005). Vi anser därmed tvåfaktorteorin intressant för studien i syfte att analysera huruvida 
företagets agerande i varselprocessen möjligtvis, utifrån Herzbergs teori, kan påverka 
anställdas motivation och arbetstillfredsställelse. 
 
3.5.3 Tvåfaktorteorins kritik 
Herzbergs tvåfaktorteori är en beprövad modell som emellertid har kommit att kritiseras. 
Exempelvis menar Gardner (1977) att det underliggande i respondentens svar är en 
tolkningsfråga utifrån var forskares individuella förståelse. Det kan således ifrågasättas hur ett 
empiriskt kodande bör utföras optimalt för att inte medverka till felaktigheter för teorins skull 
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(Gardner 1977). Kritiker menar även att forskare främst använder teorin i syfte att dementera 
eller bekräfta teorins trovärdighet, men att skapa djupare förståelse om vad resultatet innebär i 
längden uteblir (ibid.; jfr Maidani 1991). Trots existerande kritik kan tvåfaktorteorin visa på 
betydelsen av att som företag arbeta med hur anställda påverkas av inre och yttre faktorer. För 
vår studie möjliggör tvåfaktorteorin en identifiering av vilka faktorer som av varselprocessen 
påverkats hos informanterna. Det är relevant för vidare analys av de konsekvenser som kan 
uppstå av ett negativ upplevt företagsagerande i en varselprocess. 
 
3.6 Tre utgångspunkter knyts samman 
Vår modell (se figur 1) redogör för den teoretiska referensram studien verkar inom vilken 
således utgår från tre teoretiska utgångspunkter; organisatorisk rättvisa, motståndsagerande 
och motivationsfaktorer utifrån Herzbergs tvåfaktorteori. Modellen beskriver studiens 
behandlande av nämnda utgångspunkter; dels hur organisatorisk rättvisa genom en 
varselprocess kan påverka den anställda till att utföra organisatoriskt motstånd. Dels söker 
modellen belysa hur en anställd kan uppleva att sin arbetsmotivation påverkas av en orättvis 
varselprocess. Kommande analys av vårt empiriska material sätts i relation till beskrivna 
teoretiska referensram och söker klarlägga hur modellen kan komma att överensstämma i 
praktiken. 
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4 Att acceptera och hantera ett varselbesked – en empirisk analys 
Tidigare avsnitt presenterade den teoretiska referensram studien verkar inom. Följande avsnitt inleds 
med en beskrivande illustration av situationen som uppstod för de anställda på den berörda 
avdelningen då kärnföretagets varselbesked blev officiellt. Vidare analyseras vårt empiriska material 
från våra informanter i relation till tidigare presenterad teori och tar fasta på hur informanterna har 
upplevt samt påverkats av nedskärningsprocessen. Analysen är uppdelad i tre delar och strukturerad 
utifrån modellens tre teoretiska utgångspunkter: organisatorisk rättvisa, motståndsagerande samt 
motivationsfaktorer utifrån Herzbergs tvåfaktorteori. Avslutningsvis förs en diskussion som 
sammankopplar de tre utgångspunkterna och en kompletterad modell presenteras illustrerande vår 
utökade förståelse. 
 
Klockan är 11.00 på förmiddagen på kärnföretagets 
kundtjänstavdelning. Omkring 200 personer har nyligen anlänt till 
arbetsplatsen för att svara på kunders frågor, hantera klagomål och 
erbjuda problemlösningar med hjälp av deras främsta arbetsredskap; 
telefonen. Telefonsignaler tutar ständigt från alla håll i den stora, 
öppna lokalen som har fyllts av kaffedoft. Personalen sitter likt 
maskiner framför sina datorer och besvarar samtal efter samtal. Några 
kollegor står och pratar i ett hörn. Plötsligt stannar rummet upp. 
Telefonerna fortsätter ringa, men personalen har slutat lyfta på luren. 
Rubriken på en av Sveriges största internettidningar skriker 
―Hundratals jobb försvinner!‖. Minuten efter kan man läsa på 
konkurrerande tidnings internetupplaga: ―Storvarsel!‖. Det råder inget 
tvivel om vilken arbetsplats tidningarna syftar till. Hundratals 
personer förstår på mindre än några minuter att de kan stå utan jobb 
innan sommaren är här. Föräldrar och anhöriga börjar höra av sig; 
‖Har ni blivit varslade? Det kan inte vara sant?‖. 
Kundtjänstavdelningen som blivit flerfalt prisbelönad, det kan inte 
stämma! Anställda lämnar sina platser, vandrar planlöst omkring, 
diskuterar, vissa gråter. En halvtimme senare kommer ett utskick till 
de anställdas mail; ‖Klockan 13.00 är det stormöte‖. Det står inte vad 
mötet handlar om. Men de vet. Frågan alla ställer sig är varför de var 
sist ut att veta. 
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4.1 “Man måste på något sätt vara både empatisk och medmänsklig” 
Den beskrivna situationen illustrerar det ögonblick då den berörda avdelningen nåddes av det 
reformerande varselbeskedet, sammanställt utifrån vad våra informanter delgivit oss. För att 
anställda ska uppleva att en nedskärningsperiod hanterats på ett korrekt sätt lyfts vikten av 
organisatorisk rättvisa (jfr Bies et al. 1993; Brockner et al. 1994; Naumann et al. 1998; Byrne 
& Cropanzano 2001), vilket berörs i den empiriska analysens första del som följer nedan.  
 
4.2.1 Att sätta en prislapp på ett jobb 
Distributiv rättvisa skapas genom att ge de som drabbats av varsel en fullgod ekonomisk 
ersättning (Byrne & Cropanzano 2001). Kristina fick nyligen reda på att hennes anställning 
upphör inom sex månader. Hon menar att den ekonomiska ersättning hon blev erbjuden från 
kärnföretaget är över hennes förväntning. Det förklaras hur kärnföretaget, på grund av hennes 
sexton år i organisationen samt att hon är över 40 år gammal, erbjöd henne förmånliga 
avgångspaket. Kristina berättar att kärnföretaget sammanlagt erbjöd 20 månaders fullt betalt, 
om hon inte funnit någon ny arbetsgivare inom dessa månader. Brockner et al. (1994) belyser 
hur distributiv rättvisa hjälper den varslade att acceptera uppsägningsbeskedet samt 
avdramatiserar känslan av oro inför den närmsta framtiden. Kristina tydliggör detta då hon 
beskriver en lättnad och frihet över att få tillgång till ett så förmånligt avgångspaket. Hon 
menar att det underlättar för den stress och ångest som det inneburit att bli av med sitt jobb: 
‖Det finns ingen chans att jag hamnar på gatan utan jobb och utan bostad /---/ Paketen är det 
absolut inget fel på, tvärtom, de är jättebra!‖. Kristinas upplevelser styrker således tidigare 
forskningsresultat angående distributiv rättvisa. 
 
Dessa förmånliga paket erbjöds inte de anställda på bemanningsföretaget. Robin berättar att 
om man varit anställd för bemanningsföretaget i mindre än ett år möter man en 
uppsägningstid på en månad. Han fortsätter att beskriva hur medelåldern för anställda på 
kundtjänst ligger runt 20 till 23 år och hur han jobbat på bemanningsföretaget i dryga två år, 
en relativt lång anställningsperiod: ―Jag har jobbat där [på kundtjänst] på tok för länge! Alla 
jag började med har ju slutat förutom två-tre stycken /---/‖. Det är följaktligen en 
överhängande majoritet av de varslade som står inför en kort uppsägningstid. Samtidigt menar 
ingen informant att arbetsvillkoren utgör det mest problematiska i situationen. Samtliga 
anställda för bemanningsföretaget erbjöds anställning hos den nya arbetsgivaren. Denna 
arbetsgivare är lokaliserad på två andra svenska orter, cirka tio och 40 mil bort. Att acceptera 
erbjudandet innebär således en omlokalisering för de allra flesta, något informanterna anser 
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som ett hinder. Samtidigt som bemanningsföretaget erbjöd anställning på annan ort lovades 
även ett flyttbidrag på 10 000 kronor för att täcka eventuella dubbla hyror, flyttransport samt 
andra utgifter som uppstod när anställda byter bostad. Robin menar på att flyttbidrag samt 
jobberbjudande i en större stad var det mest positiva kärnföretaget gjort i hela processen: ‖Det 
är ganska schysst av dem ändå. Det kan ju vara folk som tycker det är skitkul att skaffa ett 
nytt liv i en storstad.‖. Den övervägande andelen informanter anser att bemanningsföretaget 
ändå har erbjudit en fullgod ekonomisk ersättning. Den distributiva rättvisan generellt inom 
företagen kan således av resonemangen bedömas vara av tillfredställande karaktär. Enligt 
Dierendonck och Jacobs (2012) upplever den varslade distributiv rättvisa när den ekonomiska 
ersättning som ett företag erbjuder anses fullgod av den drabbade individen. Även om 
bemanningsföretagets anställda inte fick ta del av några avgångspaket så upplevdes den 
distributiva rättvisan som god på grund av andra ersättningar. Det kan antas att 
bemanningsföretagets personal upplevde den distributiva rättvisan som fullgod då de ansåg att 
deras tid i företaget ändå var begränsad. Fyra av de åtta informanter som var anställda på 
bemanningsföretaget beskrev hur de ändå planerade att avsluta sin anställning till hösten 
vilket utgjorde förklaringen till att de inte kände någon oro inför framtiden. 
 
4.2.2 Kvällstidningar, kollegor och kompisar som informationsspridare 
Enligt Bies et al. (1993) påvisas processuell rättvisa då en nedskärningsprocess karaktäriseras 
av genomskinliga beslut, tydlig och regelbunden information samt rättvisa förklaringar. 
Samtliga elva informanter anser att företagen mer eller mindre varit bristfälliga i sin 
kommunikation och informationsdelning. Informationsflödet beskrivs av Johan som ‖inte 
dålig kommunikation, utan ingen kommunikation!‖ och anses varit under all kritik under 
nästintill hela perioden. Sju av elva informanter beskriver hur ryktesspridning om varsel 
utvecklades på arbetsplatsen samma morgon som de senare skulle motta beskedet från sina 
chefer. Informationen hade sitt ursprung från en internetbaserad kvällstidning. Nyheten hade 
nått tidningen innan ledningen själva fått chansen att prata med sina anställda. Ett tillstånd av 
kaos och panik beskrivs ha uppkommit. Johan beskriver hur han fick reda på varselbeskedet: 
 
‖Min mamma fick reda på det [varselbeskedet] före mig. Jag fick ett sms av henne 
där det stod ‘Vad händer?‘ /---/ Det var under all kritik skulle jag säga. Så gör man 
inte. Man ska inte få reda på att man ska bli uppsagd på en tidning på internet, det 
ska man inte.‖ (Johan, 23 år, 2,5 år i bemanningsföretaget)  
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Citatet beskriver hur informationsbristen från ledningen skapat stor irritation, vilket styrker 
Bies et al. (1993) tidigare forskningsresultat. Gustav och Oskar befann sig på semester när 
beskedet meddelades. All information om varslet fick de via kollegor och mail. På frågan 
‖Hur fick ni reda på varslingsbeskedet?‖ svarar Gustav: 
 
‖Vi fick inte reda på det! Vi var på skidresa och väntade på skidliften. Då ringer 
några kollegor och berättar, det är rätt pinsamt faktiskt. Sen fick vi ju ett mail där 
man kunde läsa att vi blivit outsourcade, men det var ingen av våra chefer som 
ringde och berättade det för oss‖ (Gustav, 21 år, 2,5 år i bemanningsföretaget) 
 
Upplevelserna påvisar hur stor betydelse informationskanalen för varselbesked har för 
anställda. Likt Bies et al. (1993) beskriver upplever de anställda att processen gått orättvist 
tillväga då ledningen inte tilldelat personal information. Forskarna beskriver dock inte 
betydelsen för de anställda att få vetskap om varselbeskedet innan allmänheten. Denna 
situation verkar vara tämligen unik, något ledningen kritiseras för. Vidare har flertalet 
informanter upplevt att informationsbristen i nedskärningsprocessen fortsatt. 
 
4.2.3 ”En vägg av tystnad” 
Samtliga åtta informanter som arbetade på den berörda kundtjänstens olika avdelningar 
beskriver hur de har fått ut samma nyhetsbrev på intranätet flera veckor i rad. 
Bemanningsföretaget menade att de inte hade tillgång till ny information på flera veckor. När 
vår intervjuvecka ägde rum sex veckor in i varselprocessen hade fortfarande sex av 
informanterna inte fått besked angående datumet för deras sista arbetsdag. Datta et al. (2010) 
beskriver hur tydlig information bidrar till att en varselprocess upplevs som rättvis och 
tillfredställande för de varslade. Forskarna menar att bristen av information ofta medför att 
personal förlorar förtroende för sin arbetsgivare. Johan berättar hur hans förtroende för 
ledningen har minskat: 
 
‖Man vet att de vet. Att ingen säger något. Ställer du frågor möts du av en vägg av 
tystnad. Det är ingen som svarar, inte ens undvikande svar. Det är bara tyst sen byter 
de ämne. Så det känns ju som de döljer någonting, ja, så känns det.‖ (Johan, 23 år, 
2,5 år i bemanningsföretaget) 
 
Även Emelie beskriver hur hennes företroende för bemanningsföretaget reducerats och hur 
information som ändå gavs ständigt ändrade karaktär. Hon berättar hur bemanningsföretaget 
initialt garanterade att den enda förändring som skulle inträffa var ett annat företagsnamn på 
anställningskontraktet, vilket visade sig vara felaktig information. Slutligen fastställdes det att 
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Emelies grundlön skulle reduceras, provisionstak skulle införas och arbetsmiljön skulle vara 
annorlunda utformad. Den missvisande och bristfälliga informationen resulterade i att Emelie 
bestämde sig för att inte följa med till den nya arbetsgivaren. Situationen exemplifierar hur 
betydelsefull den processuella rättvisan faktiskt är för den anställde. Van Dierendonck och 
Jacobs (2012) menar att processuell och interaktionell rättvisa erbjuder en måttstock för 
organisationens pålitlighet. Forskarna beskriver att om ett företag mörkar information och 
använder sig av dubbla budskap ger det en indikator på att tillförlitligheten inom företaget är 
bristfällig. Emelies historia utgör ett fullgott exempel på hur betydelsefull den upplevda 
processuella rättvisan kan vara. Emelie väljer att bli arbetslös framför att fortsätta en 
anställning hos en arbetsgivare hon anser opålitlig. Hennes val reflekterar hur hon anser att ett 
företags pålitlighet går före hennes jobbsäkerhet.   
 
4.2.4 Allt kan inte köpas för pengar 
Kristina har jobbat med administration för kärnföretaget i 16 år. När hon och hennes kollegor 
fick reda på att kundtjänst skulle outsourcas var hon säker på att hennes tjänst skulle finnas 
kvar. Beskedet kom som en chock när hon fick veta att hennes tjänst var borta. Hon beskriver 
hur hon såg hennes arbetskollegor få samtal angående omplaceringar: 
 
‖Men mitt samtal kom aldrig. Då skickade jag mail till HR och sa att jag tycker det 
här är skitjobbigt att sitta och vänta nu, jag vill ha mitt samtal! Nej det hann de inte, 
det var det ena med det tredje /---/ Så då blir vi kallade till ett möte dagen efter, jag 
och 35 andra. Där står den här HR-konsulten med en powerpoint. På andra sliden 
förstår jag utan att behöva vara raketforskare att min tjänst… jag kommer inte ha 
något jobb, jag är en av de som är övertaliga‖ (Kristina, 50 år, 16 år i kärnföretaget).  
 
Citatet beskriver hur Kristina försökt att införskaffa information på egen hand, men utan 
lyckat resultat. Datta et al. (2010) beskriver vikten av tydlig information för att bidra till 
processuell rättvisa som gör att processen upplevs tillfredställande för de varslade. Forskarna 
menar att processuell rättvisa överskuggar den distributiva rättvisan. Det innebär att ett 
företag i praktiken kan ge mindre ekonomisk ersättning så länge informationen uppfattas som 
tydlig och regelbunden. De berättelser våra informanter delgivit styrker tidigare 
forskningsresultat om vikten av upplevd processuell rättvisa. Trots att Kristina anser den 
ekonomiska ersättningen kärnföretaget erbjuder vara fullgod beskriver hon hur orättvist hon 
upplevt att processen hanterats.  Det påvisar hur den processuella rättvisan påverkar den 
anställdas upplevelser av rättvist bemötande mer än den distributiva (jfr Bies et al. 1993; 
Blader & Tyler 2003; Skarlicki & Folger 1997). 
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4.2.5 Inhyrda problemhanterare och otillräckliga möten 
 
‖Jag förstår att det finns en process och jag förstår att man behöver göra vissa saker 
och omorganisera och så. Men för den saken måste man, för den sakens skull måste 
man ha respekt för andra människor. Man måste på något sätt vara både empatisk 
och medmänsklig och tänka på vad det är man gör för någonting. I detta fall har man 
alltså plockat in två konsulter som sitter och sköter den här processen som 
överhuvudtaget inte vet vem jag är, vet inte vad jag gör, vet ingenting. De jobbar här 
i några månader, sen går de iväg till någonting annat. Det tycker jag är skit utav 
[kärn]företaget. För det första gör man inte så. För det andra får jag reda på att jag är 
överflödig vid ett möte vi blir kallade till. Ett möte där vi tror att vi ska få reda på 
processen framåt med överlämning och arbetsuppgifter‖ (Kristina, 50 år, 16 år i 
kärnföretaget) 
 
Citatet beskriver vikten av den interaktionella rättvisan i en varselprocess. Hur något sägs är 
av lika stor betydelse som vad som sägs. Interaktionell rättvisa beskriver hur de drabbade blir 
varse om beskedet. Naumann et al. (1998) menar att interaktionell rättvisa uppstår då man blir 
informerad personligen av sin överordnade och om denne ger uttryck för medlidande, 
medkänsla och förståelse. Kristinas citat beskriver hur ledningen brustit i respekt, 
medmänsklighet och empati, attribut som Naumann et al. (1998) menar att interaktionell 
rättvisa kännetecknas av.  
 
Fler informanter visar på en frustration när de berättar hur företagen använt sig av konsulter 
för att sköta varselprocessen. Alexander beskriver hur han fick komma till en 
kompetensintervju där konsulterna skulle fastställa hans yrkeskompetens och huruvida den 
behövdes i bemanningsföretaget. Han beskriver hur intervjun pågick i cirka tre minuter; ―De 
frågade i stort sett hur länge jag hade jobbat där, vad jag hade gjort innan. Inte något om 
vilken utbildning jag fått, ingenting‖. Naumann et al. (1998) understryker vikten av 
överordnades personliga kontakt genom hela processen för att anställda ska uppleva en rättvis 
behandling. Betydelsen av personlig kontakt anser vi underskattats av både 
bemanningsföretaget och kärnföretaget då konsulter hyrts in för att hantera 
nedskärningsprocessen. Emelie berättar hur bemanningsföretaget ändå gjorde ett försök till att 
organisera individuella möten dagen efter varselbeskedet. Hon beskriver hur en lista sattes 
upp för de anställda på vilken de skulle skriva sitt namn om de ville ha ett personligt möte: 
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―Jag vet inte hur de hade tänkt, men då hade de ju satt upp från tio på morgonen till 
två på eftermiddagen eller något sånt där. Då skulle de hinna prata med [hundratals] 
anställda, så hade man inte satt upp sig de första tio minuterna så var man ju körd 
typ‖ (Emelie, 21 år, 2 månader i bemanningsföretaget)  
 
Emelie upplever att hon aldrig fick chansen att ställa de frågor om varselprocessen hon ville 
ha svar på. Hon menar att många anställda inte fick chansen att prata med någon alls, vilket 
beskrivs som: ‖Det har gått fruktansvärt dåligt till detta‖. Alexander, också anställd av 
bemanningsföretaget, berättar däremot hur han de senaste två dagarna fått två individuella 
möten. Alexander tillhör en avdelning som har ansvar över kundtjänstens mest ekonomiskt 
betydelsefulla kunder. Han fick också, likt Emelie, reda på varselbeskedet genom 
kvällstidningens internetupplaga och blev sedan inkallad på stormöte av ledningen. Men 
sedan skiljer sig kollegornas berättelser åt. Alexander och hans grupp på avdelningen fick 
tillgång till två individuella möten. Han berättar vidare att hans kollega som började jobba 
samma dag som honom fick gå, men inte han: ‖Det var ju ett hårt besked men det har inte 
varit någon jättedålig stämning‖. Alexander beskriver individuella möten som det 
bemanningsföretaget hanterat bäst under processen: ‖Nu vet jag inte riktigt hur man brukar 
sköta en varselprocess förvisso, men att de faktiskt sätter sig ned och [pratar med] person för 
person /---/‖. Alexander och Emelies skilda beskrivningar styrker tidigare forskningsresultat 
angående betydelsen av interaktionell rättvisa (jfr Folger & Skarlicki 2001). Trots att 
Alexander upplever processhanteringen som bristfällig så menar han att bemanningsföretaget 
‖räddade‖ situationen genom att erbjuda individuella möten samt ge rimliga förklaringar till 
varselbeskedet. Emelie upplever att hela nedskärningsprocessen hanterats undermåligt då hon 
varken fått tillgång till information eller personliga möten. Speitzer och Mirshas (2002) 
forskning förklarar de skilda upplevelserna genom att belysa vikten av att ledningen tar sig tid 
till personliga möten samt ger respektfulla förklaringar. Situationen skulle även kunna antyda 
hur bemanningsföretaget lägger större resurser på den personal som hanterar de viktigaste 
kundrelationerna. Ett möjligt strategiskt val då storkundspersonalen bildar mindre missnöje 
mot kärnföretaget och således möjligtvis innehar en positivare attityd till kunderna.  
 
4.2.6 Agera ledare under kaosartade förhållanden 
Paradoxalt nog lyfte sex av elva informanter upp att deras teamledare, eller närmsta chef, har 
uppträtt på ett hjälpsamt och medmänskligt vis under hela processen. Adam berättar hur hans 
teamledare tagit hand om sina anställda och varit väldigt förstående: ‖Det är en stor person 
faktiskt. Både att bära sin egen börda och samtidigt ge till sitt team, det är starkt‖. Robin 
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berättar i sin tur om en helt annan upplevelse. Han beskriver att hans relation till sin 
teamledare alltid varit bra, men på grund av varselbeskedet har de hamnat i en dispyt. Robin 
har blivit tvingad att lämna sitt team och sitter numera själv på en annan avdelning då hans 
teamledare anser att han har pratat för mycket med kollegor. Robin menar att händelsen 
troligtvis kan grundas i teamledarnas upplevda maktlöshet: 
 
―Alla bara sprang runt! Varför ska vi jobba, vi har ju blivit sparkade? Då var det ju 
kaos, de kunde inte göra någonting. Men sen nu när de börjat få kontroll över läget 
igen är de jättesura.‖  (Robin, 21 år, 2 år i bemanningsföretaget)  
 
Citatet påvisar hur Robin och Adams upplevelser skiljer sig åt. Studier visar att anställdas 
reaktioner på ett varselbesked varierar betydligt beroende av de överordnades 
mellanmänskliga interaktioner (Skarlicki & Folger 1997). Vår studie påvisar att 
interaktionskvaliteten mellan närmsta chef och anställd varierar. Samtidigt återfanns en liten 
variation på den totala upplevelsen av orättvisa hos informanterna. Samtliga informanter som 
blivit uppsagda eller fortfarande inte fått besked ansåg att ledningen påvisat betydande 
interaktionella brister. Tidigare forskning angående interaktionell rättvisa beskriver främst hur 
överordnade bör agera för att anställda ska känna sig rättvist behandlade (Naumann et al. 
1998). Dock nämns inte betydelsen av vilken överordnad i företagshierarkin som faktiskt ger 
uttryck för dessa känslor. Genom våra informanters berättelser kan det tolkas att ledningen 
som upplevs mer ansvariga för situationen även bär det största ansvaret att påvisa 
interaktionell rättvisa. Den närmsta chefens stöd uppskattas, men faller inte avgörande för 
huruvida situationen upplevts som rättvis. 
 
Analysens första del har belyst huruvida företagens personal anser att varselprocessen har utförts på ett rättvist 
sätt. Vi har analyserat personalens berättelser genom tre typer av rättvisedimensioner; distributiv, processuell 
och interaktionell rättvisa. Analysens andra del kommer att behandla hur den upplevda rättvisan i 
varselprocessen förändrar personalens beteende och attityd till arbetet genom att urskilja personalens 
benägenhet till organisatoriskt motstånd. 
  
4.3 “Jag kan göra lite som jag vill, för vad kan de göra nu liksom?” 
Utifrån åtta av elva informanters beskrivningar av orättvisa upplevelser går det att utläsa hur 
de berörda vänt sitt missnöje till motståndsagerande. Motståndet har vidare tagits i bruk på 
olika sätt, men kan likt Ackroyd och Thompson (1999: 31) benämning av begreppet 
sammanfattas som ―allt som en anställd inte bör göra på sin arbetsplats‖. 
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4.3.1 Två timmars kö för rebelliskt agerande 
Nio av elva informanter nämner att den berörda avdelningens produktivitet minskat efter 
beskedet. Johan beskriver hur ‖hela kundtjänst spelade kort‖ dagen då varselbeskedet läckt ut. 
Robin förklarar hur han medvetet tar längre raster och svarar på färre samtal än tidigare. "Man 
blir lite rebellisk, typ. Jag kan göra lite som jag vill, för vad kan de göra nu liksom?". De 
anställda gör således motstånd i form av att undvika att utföra sina arbetssysslor, vilket 
överensstämmer med hur såväl Mullholland (2004) och Van den Broek och Dundon (2012) 
förklarar motståndets konsekvenser. Motståndet kan mer konkret enligt informanters 
uppgifter klargöras i försämrade produktivitetssiffror. Alexander förklarar att 
kundtjänstanställda vanligtvis har som mål att besvara sex samtal i timmen per anställd, vilket 
han menar sjönk till två eller tre samtal i timmen efter varselbeskedet. Filip beskriver hur han 
själv testade att nå kundtjänst under den tvåveckorsperiod som följde beskedet för att se 
varslets konsekvenser. Resultatet påvisade hur en kö som i vanliga fall maximalt få ha tio 
kunder hade vuxit till 50-60 kunder, vilket resulterade i en kötid på över två timmar. Nämnda 
konsekvenser visar på en försämring av arbetsinsatser. Denna typ av arbetsreducering knyter 
tydligt an till hur Ackroyd och Thompson (1999) benämner motstånd som ‖dåligt 
uppförande‖. De anställda visade sitt missnöje genom att inte utföra det de bör i sin roll. 
Samtidigt kan agerandet förankras teoretiskt genom Van den Broek och Dundons (2012) 
förklaring av motstånd som öppet reducerade arbetsinsatser och att inte ta hänsyn till 
företagets regler. 
 
4.3.2 När kunden möts av anställdas motståndsagerande 
Berörda informanter i kundtjänstavdelningen tillfrågades om de förändrat sitt beteende mot 
kunder efter beskedet. Alexander förklarar hur han märkt av ett ökat antal runtkopplingar 
mellan olika avdelningar efter varselbeskedet. När kunder som borde fått assistans vid första 
kontakt når Alexander så har de stundom kopplats runt mellan fem olika anställda. Han 
förklarar hur det resulterar i förargade kunder och hur han som sista person i kopplingsledet 
försöker hjälpa kunderna så gott det går trots att det inte är hans egentliga område. Situationen 
kan relateras till hur Mullholland (2004) diskuterar problematiken med hur motstånd hos 
anställda kan medföra onödigt nyttjande av företagets resurser, något denna vidarekoppling 
exemplifierar. Kunden får här en tydlig försämrad serviceupplevelse på grund av 
vidarekopplingar mellan kollegor som inte vill besvara samtal. Filip beskriver hur 
servicekvaliteten på avdelningen minskat sedan varselbeskedet:  
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‖Servicen kanske inte är lika bra, man kanske inte frågar en extra gång ‘var det 
något mer jag kunde hjälpa dig med?‘, den har ju de flesta tagit bort liksom. Det 
brukade man alltid säga mot slutet. Alltså alla var verkligen jätteduktiga innan, jag 
måste säga det, väldigt såhär kundservice och försökte hjälpa kunderna, finns ju 
alltid undantag, men efter [beskedet] så har många tagit bort just den biten om att 
hjälpa med något extra. Man vill bara få det klart.‖ (Filip, 23 år, 5 månader i 
bemanningsföretaget). 
 
Alexander upplever i sin tur att hans arbetsbelastning ökat på grund av färre produktiva 
medarbetare. Han förklarar att ‖jag hinner inte göra det lilla extra för kunden‖. Att göra ―det 
lilla extra‖ för kunden, såväl menat till ekonomisk merförsäljning för företaget som 
främjandet av nöjdhet hos kunder, har av forskare kommit att bli beskrivet som avgörande för 
serviceföretags framgång. ‖Det lilla extra‖ innebär att kunden inte bara ska känna sig nöjd 
med servicemötet, utan mycket nöjd (Grönroos 2008: 146-147). Ökad arbetsbelastning 
orsakat av varselprocessen gav följaktligen konsekvenser för ‖det lilla extra‖ i praktiken. Det 
kan således konstateras att sabotage av arbetsprocessen påverkar även kollegors förmåga att 
leverera servicekvalitet. Förlorad merförsäljning minskar bemanningsföretagets intäkter men 
kan också tänkas påverka kundens upplevelse av kundmötet. Motstånd i form av undermåligt 
kundbemötande likt Skarlicki et al. (2008) beskriver kan således inte enbart resultera i 
minskade intäkter av det aktuella köpet, utan även kunder som lämnas otillfredsställda. 
 
Harris och Ogbonna (2013) förklarar hur en anställd kan uttrycka personligt missnöje vid 
kundkontakt, ett motstånd i form av sabotage mot företaget. Av tidigare rättvisediskussion 
kan anledningen till ett sådant motstånd antas vara grundat i ett minskat förtroende eller 
frustration mot företaget. Hur anställda inte längre står upp för sin arbetsgivare visar följande 
citat på:  
 
―Just nu säger jag bara ‗jag förstår dig‘ /---/ jag tänker inte ens tjabba emot nu, jag 
säger bara ‗tyvärr det är så det är, jag kan inte göra någonting men jag förstår 
verkligen det du säger‘.‖ /---/ Förut tyckte man kanske att kunden hade rätt 
egentligen, men då kämpade man för att [kärnföretaget] skulle få rätt liksom‖ (Filip, 
23 år, 5 månader i bemanningsföretaget) 
 
Citatet påvisar likgiltigheten Filip känner, hur han inte kan försvara sitt företag gentemot en 
irriterad kund. Harris och Ogbonna (2013) menar att denna typ av motstånd i högsta grad kan 
påverka kundernas inställning till företaget. Kristina beskriver samma känsla som Filip genom 
orden: ‖Jag har alltid haft företagshatten på mig, jag har alltid försvarat mitt företag [utåt sett]. 
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Men jag kan säga att jag inte känner lika starkt längre‖. Det påvisar att de anställda kan visa 
medlidande med kunden och kritisera sin arbetsgivare framför denna.  
 
4.3.3 Ett beryktat bemötande 
Då anställda upplever sig orättvist behandlade av sin arbetsgivare räcker det ibland inte med 
att reducera sin arbetsinsats. Skarlicki et al. (2008) beskriver hur känslor av orättvis 
behandling ibland kan framkalla hämndkänslor hos anställda. Anställda ser det då inte längre 
tillräckligt att fuska med arbetssysslor utan vill sabotera för företaget. Filip beskriver en slags 
skadeglädje riktad mot kärnföretaget när han ser medarbetare använda sociala medier eller 
söka nya jobb på arbetstid: ―Man blir glad när man ser det för man vill att det ska gå dåligt för 
[kärnföretaget]‖. Harris och Ogbonna (2013) beskriver hur anställda, motiverade av deras 
önskan att skada företagets rykte, kan baktala företaget framför kunder. Gustav, Sara och 
Alexander styrker forskarnas resonemang genom att berätta hur en anställd tagit 
motståndsagerandet ett steg längre. En varseldrabbad anställd har bemött en kund med orden 
―Jag kan inte hjälpa dig för jag har blivit varslad‖, en kommentar som blivit uppmärksammad 
inom kärnföretagets kundtjänstavdelning. Exemplet visar hur anställda kan sabotera för 
kärnföretaget genom att göra kunder upprörda och således utveckla ett tydligare försök till att 
offentligt smutskasta företaget. Dessa typer av hämndaktioner kan tolkas bli än kostsammare 
för kärnföretaget än reducerade arbetsinsatser. Kunden får inte enbart vänta väldigt länge 
innan den får möjlighet att prata med en anställd, den anställda tydliggör även att den inte har 
för avsikt att hjälpa kunden med sitt ärende.  
 
4.3.4 Motstånd – för företagets bästa 
Det bör dock beaktas hur vissa informanters ‖hämndaktioner‖ efter beskedet resulterat i 
motsatt produktivitetseffekt. Johan förklarar hur han absolut inte ville reducera sin 
arbetsinsats då han tydligt ville bevisa för kärnföretaget att de inte klarar sig utan 
informantens specifika avdelning. ‖Om man tänker lite psykologiskt sådär så tror jag det var 
det alla kände; ‘Fan jag ger igen!‘. Lite så.‖. Maria beskriver en liknande känsla. Hon är 
anställd inom marknadsavdelningen, en avdelning som inte var direkt drabbad av varslet 
denna gång:  
 
"Undermedvetet tror jag att alla presterar lite mer /---/ det handlar om att så länge 
jag presterar mitt så sitter ju jag säkert /---/ man är mer medveten om att det 
verkligen räknas, allt som vi gör" (Maria, 38 år, 15 år i kärnföretaget) 
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Van den Broek och Dundon (2012) definierar motstånd som ―intentional actions... which defy 
and violate the organizational norms and expectations and core values, moral and standards of 
proper conduct‖. De aktioner som Johan och Maria beskriver bör enligt definitionen således 
inte klassificeras som ett direkt motståndsutövande. Aktionerna bidrar snarare till ett 
produktivitetsökande. Den underliggande orsaken till beteendet kan tolkas vara att göra sig 
oumbärlig för företagen. Intentionen kan beskrivas som företagskritisk, känslan av orättvist 
bemötande bekräftas men motståndet ersätts snarare av ökad arbetsinsats för att bevisa sin 
oersättlighet. Det kan möjligtvis återkopplas med de mer ansvarsfulla arbetsuppgifter 
informanterna besitter i jämförelse med kundtjänstsmedarbetarna. Det kan tolkas att desto mer 
ansvar en anställd innehar, desto mindre skadligt motstånd utövas. Kristina bekräftar det 
tolkade: ‖Jag gör det jag ska, även om jag inte jublar över att gå till jobbet‖. 
 
4.3.6 Att sätta hårt mot hårt – företagets åtgärder 
För att begränsa de anställdas möjlighet till att utföra motstånd har kärnföretaget utfört vissa 
åtgärder. Taylor och Bain (1999) beskriver hur kundserviceföretag försöker kontrollera 
anställdas produktiva beteende genom en hög grad av övervakning. Emelie och Robin 
förklarar hur bemanningsföretaget utökat sin övervakning av de anställda då säljsiffrorna 
raserat. ‖Det har ju blivit så pass dåliga siffror så att det kom ut ett mail i förra veckan att 
‘från och med idag så kommer teamledarna vara tvungna att stanna kvar till klockan 22‘‖, 
berättar Emelie. Gustav berättar i sin tur om en andra åtgärd kärnföretaget vidtagit. 
Kärnföretaget anordnade säljtävlingar veckorna efter varselbeskedet för att få säljsiffrorna att 
öka. Åtgärden har dock inte haft någon betydande effekt menar Gustav, vilket Filip instämmer 
med. Filip menar att förra månadens säljprovision var den sämsta han någonsin fått ut. Han 
beskriver vidare hur teamledarna i varje grupp försöker behålla kontrollen över 
servicemedarbetarna genom att ‖hota med dåliga referenser‖. Filip menar att en anställd kan 
ha presterat bra på jobbet i flera år men nu blir ‖hotad‖ med en dålig referens om sista tiden i 
företaget mäts som undermålig. Hot om dåliga referenser kan tolkas som en tredje åtgärd 
företagen gör i syfte att förhindra motståndsagerande i nedskärningsprocessen. 
 
I likhet med vad Skarlicki et al. (2008) fastställer är kostnaderna för motstånd svåra att 
uppskatta, men bör tas på allvar då motstånd ökar i frekvens på arbetsplatser. I tider av 
nedskärningsprocesser blir motståndsutövandet extra tydligt. Informanterna beskriver somliga 
överordnade som orkeslösa inför personalhantering då motståndet har växt sig alltför starkt 
bland personalen. Försämrad servicekvalitet, dålig word-of-mouth, ökad sjukfrånvaro, 
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underpresterande personal, behov av extra övervakning och smutskastning av företaget är 
några utav de svåruppskattade kostnader som uppkommit som konsekvenser av anställdas 
aktioner. Detta är åtgärder anställda har vidtagit för att visa sitt missnöje under 
nedskärningsprocessen. Vi ställer oss samtidigt undrande till i vilken utsträckning dessa 
aktioner hade gått att reducera med hjälp av processuell och interaktionell rättvisa. 
 
Analysens andra del har belyst hur upplevd rättvisa kan förändra anställdas beteende och attityd vilket medför 
utförande av organisatoriskt motstånd. Den har även behandlat de sätt personal kan utföra motstånd på, samt 
företagens åtgärder för att minska motståndets inverkan och omfång. Analysens tredje del kommer vidare att 
behandla hur personalens motivation kan påverkas av upplevd rättvisa i en varselprocess. Vi kommer identifiera 
och analysera motivationsfaktorer som är betydande för beteende- och attitydförändringar genom Herzbergs 
tvåfaktorteori. 
 
4.4 “Det känns svårt att göra en nystart när man vet att man är på väg att sluta” 
Dagen då varselbeskedet lämnades förklaras sammantaget av informanterna som kaotisk. 
Beskedet skapade oro och uppgivenhet hos de anställda, Sara förklarar hur folk grät i 
korridorerna. Den underliggande anledningen till de anställdas reaktioner kan möjligtvis 
förklaras genom att de förlorar tvåfaktorteorins yttre hygiener så som lön, arbetsvillkor, 
relation till kollegor, arbetstrygghet samt uppfattningen av företagets arbete (Wilson 2004: 
159-160). Det beskrivs av informanterna hur flertalet anställda gick hem för dagen direkt efter 
beskedet och att vissa sjukskrev sig de två efterföljande veckorna. ―Folk lämnade sina 
platser‖, som Filip förklarar situationen. Huruvida reaktionerna grundas i förlorande av 
hygiener kan analyseras utifrån följande citat: 
 
‖Man tappar ju motivationen helt när något sånt händer [varselbesked]. Och när det 
blir på ett sånt sätt så får jag ingen respekt för min… ja företaget jag jobbar för, när 
de inte visar respekt så går ju det ut över kunderna eftersom det är [kärnföretagets] 
kunder‖ (Adam, 21 år, 1 år i bemanningsföretaget) 
 
Adams reaktion på varselbeskedet kan förankras i tvåfaktorteorin. Beteendeförändringen som 
nämns antyder Adam kan bero på bemanningsföretagets sätt att ge beskedet, vilket han 
uppenbarligen inte anser hanterats på ett acceptabelt sätt. Den konsekvens det orsakat beskrivs 
som ‖tappad motivation‖. Utifrån tvåfaktorteorin kan konsekvensen kopplas till hans 
upplevelse av att ledningen misskött varselprocessen vilket minskat hans tillit till 
arbetsgivaren. En hygienfaktor har således förlorats, vilket påverkar Adams 
arbetstillfredsställelse negativt och i sin tur medför att motivationen till att arbeta minskar (jfr 
Furnham et al. 2008). Därmed kan det urskiljas att upplevd rättvisa även har en betydelse 
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utifrån Herzbergs tvåfaktorteori då upplevelsen av företagets agerande återfinns som en 
hygien. 
 
4.4.1 Den falska tryggheten 
Alexander fick ett slutligt besked om fortsatt anställning, och förklarar hur hans grupp på 
bemanningsföretagets storkundsavdelning kände en trygghet under nedskärningsperioden 
grundat i deras specialkompetens. Sex veckor in i processen fick två anställda i denna grupp 
ändå besked om uppsägning. Likaså Maria förklarar hur en arbetstrygghet alltid funnits, men 
att varselbeskedet fått henne att i efterhand se det som en ‖falsk trygghet‖; ‖Det spelar ingen 
roll vart du jobbar, du kan ryka ändå‖. Tvåfaktorteorin förklarar känslan av minskad 
arbetstrygghet som en förlorad hygienfaktor vilket medför vantrivsel (Wilson 2004: 160). 
Emelie förklarar sin känsla för den första perioden efter varselbeskedet: 
 
‖Eftersom att det var så oklart [varselbeskedets påverkan] blev det väldigt dålig 
motivation, man kände liksom att 'varför ska jag sitta här och vara väldigt effektiv 
när jag inte vet om jag får ha mitt jobb?'" (Emelie, 21 år, 2 månader i 
bemanningsföretaget) 
 
Citatet beskriver hur vantrivseln hos de anställda ökade då deras anställningstrygghet 
försvann, i linje med Kaufmann och Kaufmanns (2005: 70) förklarande av den konsekvens 
förlorade hygiener kan få utifrån tvåfaktorteorin. Att beskedet kom som en smärre chock kan 
ytterligare ge upphov till känslan av otrygghet. Den överraskande känslan beskriver Johan 
vara grundad i företagens tidigare ‖tomma ord‖. Inre motivatorer vilka exempelvis påverkas 
av prestationsuppskattning kan ge belägg för Johans känsla (Wilson 2004: 159-160). 
Månaden innan beskedet hade den flerfalt belönade kundtjänstavdelningen fått positiv 
feedback om ökad försäljning. Johan beskriver hur han upplevde att de positiva orden säkrade 
de anställdas arbetstrygghet och förklarar situationen som att ‖när man får priser för något 
[belönad avdelning] så vill man inte ta bort det, tänker man‖. Filip berättar om ett massmail 
från kärnföretagets VD som berömde avdelningen bara en månad innan beskedet, vilket 
säkrade hans känsla av arbetstrygghet. Att uppmuntra god arbetsprestation likt informanterna 
belyser är av Wilson (2004: 160) benämnt som en av tvåfaktorteorins motivatorer, ämnad att 
skapa tillfredsställelse till arbetet och ökad produktivitet. Avdelningen outsourcades trots 
lovorden, vilket kan ifrågasätta kärnföretagets mening med uppskattningen. De diskuterande 
fallen visar samtliga på hur nämnda motivator förlorat sitt värde och snarare förbytts till att 
personalen nu ser på kärnföretaget med besvikelse. 
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4.4.2 Med eller utan ansvar i turbulenta tider 
Andra informanter lämnade relativt snabbt kaoset mentalt då de kände sig pliktskyldiga att 
utföra sina uppgifter precis som förut. Alexander och Johan menar att om ett företag ger en 
anställd lön så finns det, trots en kaotisk arbetsmiljö och bristande motivation, inga 
undanflykter till att inte utföra sitt jobb. Den upplevda känslan av pliktskyldighet 
exemplifieras nedan av Johan: 
 
‖Nä, motivationen har ju gått ner successivt redan sen första gången vi fick reda på 
det. Motivationen är väl inte där alls längre, överhuvudtaget, men alltså, man har ju 
ändå ett jobb, det är ett ansvar man har och då får man ta det /---/ Det är det jag ska 
göra och det är det jag får betalt för, jag är fortfarande en betald anställd.‖ (Johan, 23 
år, 2,5 år i bemanningsföretaget) 
 
Informanter med denna mentala inställning har visats inneha en något högre arbetsbefattning, 
även om de tillhör kundtjänstavdelningen. Informanterna har sammankopplat sin arbetsvilja 
efter varselbeskedet med att deras prestation är avgörande för att företagen ska fungera, och 
därmed inte tappat motivatorer för produktivitet. Med betydande motivatorer så som 
ansvarsfulla arbetsuppgifter ökar de varselpåverkade anställdas motivation till arbetet, trots 
den rådande situationen, i linje med hur Herzberg (1966: 75-77) beskriver motivatorers 
betydelse. Alexander förklarar det genom att beskriva sin arbetsbefattning som ―en viktig roll 
så det gäller att inte släppa ner gardet allt för mycket där!‖, då hans betydelsefulla kunder 
anses generera kärnföretaget stor ekonomisk vinning. Här kan paralleller dras mellan 
informantens känsla och Herzbergs definierade motivationsfaktor angående hur anställda med 
satisfierande arbetsuppgifter motiveras till att utföra ett bra arbete (Furnham et al. 2008). 
Samtidigt menar Filip, som inte innehar någon högre befattning: ‖på ett sätt önskar jag bara 
att jag fick sparken egentligen, jag vill inte vara där utan det är skittråkigt‖. De olika 
inställningarna från berörda anställda påvisar hur ansvarsfulla arbetsuppgifter kan påverka 
motivationen till att utföra sina arbetsuppgifter i turbulenta tider. Alexander kan med 
ansvarsfulla och satisfierande arbetsuppgifter nyttja den prestationshöjande effekt Kaufmann 
och Kaufmann (2005: 71) beskriver motivatorer inneha. 
 
Oskar och Filip som inte innehar en högre befattning inom bemanningsföretaget förklarar sin 
vilja att gå till arbetet efter beskedet som minskad. Det bör belysas att fem av de sex 
informanter som tillhör kundtjänstavdelningen inte var tillfredsställda med sina 
arbetsuppgifter även innan det givna varselbeskedet. Sammantaget förklaras det dagliga 
arbetet som enformigt och påfrestande av kundbemötanden, vilket kan relateras till Taylor och 
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Bains (1999) beskrivning av de anställdas villkor inom kundserviceföretag. Filip menar att 
han efter varselbeskedet varken har motivation till att vara på arbetsplatsen eller utföra sina 
arbetsuppgifter. En kundserviceavdelning likt den i vår studie präglas redan av tuffa 
arbetsvillkor där tvåfaktorteorins motivatorer såsom ansvar och personlig utveckling blir 
svåruppnåeliga för de anställda. Hygienfaktorer kan inte motivera den anställda, enbart 
undvika vantrivsel (Herzberg 1966: 78). När arbetstryggheten rycks bort tenderar anställda 
utan ansvarsfulla uppgifter uppleva hur motivationen för att gå till jobbet minska, samtidigt 
som deras vantrivsel ökar. De anställda som däremot innehar nämnda motivatorer likt Johan 
och Alexander upplever fortfarande att de har en ‖plikt‖ att utföra. Det kan därav tolkas att 
ansvar och satisfierande arbetsuppgifter har stor inverkan på hur ett varselbesked tacklas av 
anställda. För kundtjänstavdelningen, där de anställda inte innehar något högre ansvar, kan det 
röra sig om hundratals anställda utan upplevd tillfredsställelse, och därmed utan motivation 
för att gå till arbetet. Vilka ekonomiska följder detta kan få för kärnföretaget är 
svåruppskattat, men helt klart begrundansvärt.  
 
4.4.3 När lönen blir en bonus 
Flertalet informanter berättar att det finns möjlighet att dubblera sin lön genom provision på 
försäljning i kundtjänstavdelningen. Att lönen skulle vara en motivationsfaktor är det dock 
färre som verifierar. Tvåfaktorteorin beskriver denna faktor som en hygienfaktor (jfr 
Kaufmann & Kaufmann 2005: 70), vilket styrks av våra informanter. Många beskriver att de 
inte motiveras att arbeta hårdare för att tjäna extra försäljningsprovision. Robin förklarar hur 
lönen till viss del kan skapa motivation efter varselbeskedet, men att arbetet inte blir roligare 
av den. Utifrån Robins förklaring kan alltså lön som motivation härledas till att bli motiverad 
för att gå till arbetet och ökar trivseln, snarare än en inre motivator påverkande arbetet i sig 
(jfr Maidani 1991). Oskar antog anställningserbjudandet hos det nya bemanningsföretaget på 
orten tio mil bort och gavs en ny högre lön baserat på tidigare erfarenhet. Ökningen 
klassificerar han som en ―trevlig bonus‖ och inte som uppenbar motivationsfaktor. Likt 
Kaufmann och Kaufmann (2005: 70-71) belyser hur Herzbergs yttre motivationsfaktorer, 
exempelvis hygienen lön, inte ökar en anställds produktivitet utan snarare minskar vantrivsel 
finns igenkänning i informantens tycke. Flertalet säljtävlingar har utlysts för att motivera 
personalen att sälja mer efter varselbeskedet. Den ekonomiska ersättningen upplevs emellertid 
inte motiverande nog för att de anställda ska anstränga sig till ökade försäljningssiffror.  
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Inte ens insikten av att provisionsdelen utav lönen minskar till en tredjedel ger verkan i ökad 
produktivitet, enligt Filip. ‖Från början tänkte jag ‘alltså jag måste fortsätta sälja [efter 
beskedet] för att tjäna bättre pengar‘ /---/ det påverkar ju mycket!‖ menar Filip. Han förklarar 
sedan hur han fattades energin som krävdes. Den grundläggande anledningen beskrivs vara 
‖för jag orkar inte med telefonen, att kämpa‖ vilket tydligt visar hur informanten inte 
motiveras nog av den ekonomiska ersättning han kan uppnå. Lönen tas uppenbart i beaktning, 
men är av beskrivningen inte tillräcklig för att bli produktiv i den situation som råder. Det kan 
relateras till hur tvåfaktorteorin förklarar lönen enbart tillfredsställande, men att en anställd 
inte kan motiveras till exempelvis ökad produktivitet. Lönen som hygienfaktor i 
tvåfaktorteorin beskrivs av Forslund (2009: 177) nödvändig för att undvika vantrivsel så att 
den anställda ska känna mening med att gå till jobbet. Det ger belägg för hur Filip tydligt 
beskriver att det ekonomiska efter beskedet inte verkar som motiverande då han nästintill 
förbiser provisionsdelen av lönen i brist på energi. 
 
4.4.5 När det viktigaste försvinner 
Samtliga informanter framför kollegor som betydande för deras arbetsmotivation efter 
varselbeskedets kaos. Robin beskriver den goda relationen till kollegorna som den mest 
bidragande faktorn till arbetsmotivationen. Sett till tvåfaktorteorin så överensstämmer således 
inte Robins svar med vad Herzberg (1966: 77) förespråkar. Relationen till arbetskamrater är 
enligt Herzberg klassificerat som en hygienfaktor, något som påverkar arbetets kontext och 
minskar vantrivsel (Forslund 2009: 176). Robins lyftande av denna faktor som motivator, att 
det motiverar honom i sitt arbete, försvårar därmed appliceringen för teorin i praktiken. En 
möjlig orsak kan vara att Robin inte definierar begreppet motivation likvärdigt med Herzberg 
(1966: 77), och således anser han att kollegor öka hans motivation till arbetet i sig. Att 
kollegor bidrar till en ökad vilja att gå till arbetet är möjligtvis snarare den rätta definitionen 
utefter forskarens förklaring. Vidare vittnar informanter om att det blivit allt glesare med 
personal på de olika avdelningarna efter beskedet. Det på grund av omplaceringar, avgående 
personal samt att vissa anställda självmant valt att lämna arbetsplatsen för nya arbetsgivare. 
Enligt tvåfaktorteorin skapar bortfallet av personal vantrivsel för arbetet (Kaufmann & 
Kaufmann 2005: 70), något personalens berättelser fastslår. Oskar beskriver hur den 
personliga motivationen har minskat på grund av en omplacering till ett kontor där ingen nära 
relation med arbetskollegor etablerats ännu. Ett liknande scenario berättas av Emelie som 
sitter på en avdelning där flera nära kollegor försvunnit. Hon tydliggör vikten av 
mellanmänskliga relationer med förklaringen ―det är ju det [sammanhållningen] som är 
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viktigast, den där sammanhållningen som vi har, det är bara därför man går dit egentligen‖. 
Båda exemplen skildrar beskedets konsekvenser för informanternas vilja att gå till arbetet, 
inte arbetsuppgifterna i sig, vilket kan återspegla vikten av Herzbergs (1966: 74-77) 
hygienfaktorer. Med förändringen förlorar de anställda en av Robin tidigare nämnd essentiell 
faktor för att vilja gå till arbetet. Tillfredsställelsen försvinner, och utan kollegornas närvaro 
tenderar trivsel och arbetsvilja vara utom räckhåll. 
 
4.4.2 ”Det hörs mer än vad man tror i telefon” 
 
―Det känns svårt att göra en nystart när man vet att man är på väg att sluta. För nu 
känns det som att alla har gett upp mer eller mindre, så... det blir nog svårt för dom 
att få alla att hålla ut så länge [tre månader kontrakterad tid i bemanningsföretaget].‖ 
(Filip, 23 år, 5 månader i bemanningsföretaget)  
 
Citatet belyser tydligt hur Filips inställning till arbetet har förändrats efter beskedet samt att 
den framtida period som återstår bedöms bli besvärlig. Perioden av utebliven arbetsvilja 
beskriver informanterna som olika lång, men den generella uppfattningen är att den första 
veckan drabbades värst. Maria förklarar denna period som ―en förlorad vecka‖, men förmodar 
att ledningen var beredd på bakslaget på grund av det omskakande besked som lämnades. Det 
var troligtvis svårare för ledningen att förutspå hur de följande veckorna skulle påverka de 
anställda då informanterna beskrivit upplevelsen på varierade sätt. Vissa informanter på 
kärnföretagets kundtjänstavdelning förklarar att de märkte av en drastisk minskning av 
motivation när de skulle arbeta efter varselbeskedet. De gick fysiskt till arbetet som vanligt, 
men att psykiskt prestera på samma sätt som innan beskedet hade tydligt försvårats. Filip 
tydliggör förändringen med att berätta hur ‖det kändes konstigt att ta samtal och vara seriös‖ 
och att han tidigare alltid försökt att lära sig mer för att bli en bättre säljare. Han förklarar att 
han sedan beskedet inte lärt sig någonting; ‖det har stått still i princip‖. Att beskedet medfört 
ofördelaktiga konsekvenser för företagen exemplifieras i Adams svar på frågan ‘tror du 
beskedet påverkade hur du pratade med kunder?‘. Vidare citat belyser hur 
bemanningsföretagets agerande bidrar till hans agerande: 
 
‖Ja… det tror jag, jag tror folk märker väldigt väl hur man tänker, hur man mår. Det 
hörs mer än vad man tror i telefon… och alltså motivationen till att vilja göra ett bra 
jobb för [kärnföretaget] var ju nästan inte… nej.‖ (Adam, 21 år, 1 år i 
bemanningsföretaget) 
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Kritik framförs således mot bemanningsföretagets agerande, vilket medför en förändring i 
Adams eget agerande för kärnföretagets räkning. Han lyfter faran med att som anställd 
hantera kundbemötanden utan arbetstillfredsställelse. Tvåfaktorteorin visar faran för 
konsekvenser befogad då utebliven arbetstillfredsställelse medför omotiverade anställda 
(Kaufmann & Kaufmann 2005: 70). Oskar styrker denna förändring genom att förklara hur 
motivationen till att prata med kunder har minskat. Kunder märker möjligen av, som visas i 
Adams citat, personalens destruktiva förändring i attityden till arbetet. Med omotiverad 
personal finns därmed en risk att kundbemötandet och det goda servicemötet tar skada. Det 
kan således ses av betydande vikt att företag försöker minimera den risk som finns till att de 
anställdas hygienfaktorer ska förloras (Wilson 2004: 160-161). 
 
Diskussionen skulle kunna återkopplas till tidigare analyserande av bemanningsföretagets 
skilda agerande utifrån interaktionell rättvisa, där Alexander på storkundsavdelningen erbjöds 
fler individuella möten än Emelie på kundtjänstavdelningen. Adam och Oskar tillhör båda 
kundtjänstavdelningen, och deras attitydförändringar ser de ha grund i arbetsgivarens 
undermåliga hantering av varselprocessen. Kundtjänstavdelningens kunder är dock inte lika 
betydelsefulla ekonomiskt sett som de inom storkundsavdelningen. Företagets medvetenhet 
om kundernas ekonomiska betydelse skulle således kunna förklara den sämre 
processhantering informanterna upplevt. En tämligen simpel åtgärd kan tolkas vara ett mer 
respektfullt hanterande av varselprocessen ifrån bemanningsföretaget, för att bevara 
arbetstillfredsställelsen och med det anställdas motivation. 
 
Analysens tredje del har behandlat informanternas upplevda reaktioner och känslor utifrån Herzbergs 
tvåfaktorteori (Herzberg 1966: 71-79). Betydande faktorer för anställdas möjliga beteende- och 
attitydförändringar i en varselprocess har identifierats och analyserat. I analysens fjärde del behandlas samtliga 
tidigare delar av analysen gemensamt i syfte att tydliggöra den utökade förståelse de medfört vår tidigare 
introducerade modell (se figur 1).  
 
4.5 Med en utökad förståelse…  
Det kan argumenteras för att våra informanter har styrkt mycket av tidigare forskningsresultat 
angående upplevd organisatorisk rättvisa. Varför rättvisorna ofta upplevs förbises i 
varselprocesser kan bero på flera olika anledningar. Den distributiva rättvisan är relativt lätt 
för företag att applicera då det existerar lagar och regler som måste följas. Detta är något som 
saknas för den processuella och interaktionella rättvisan och avsaknaden av riktlinjer gör det 
problematiskt för företag att oklanderligt omsätta dessa rättvisor i praktiken. Upplevelsen av 
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interaktionell rättvisa präglas exempelvis till stor del av relationen mellan den berörda 
anställda och dennes chef, en subjektiv upplevelse vilket försvårar arbetet med att skapa en 
manual för situationen. De berörda informanterna visar som tidigare nämnt på en tydlig 
irritation angående företagens orättvisa agerande i processen, en klart betydande faktor för de 
beaktade beteende- och attitydförändringarna. Vår analys av det empiriska materialet utifrån 
valda teoretiska utgångspunkter påvisar dock att fler faktorer påverkar anställda i en 
varselprocess. Upplevd organisatorisk orättvisa är inte uteslutande vad som påverkar 
beteende- och attitydförändringar hos de anställda då arbetstrygghet, personligt ansvar och 
kollegors närvarande även visats ha stor betydelse. 
 
Det faktum att företagen undanhöll information för varselprocessens fortgång visade sig ha en 
koppling till de anställdas upplevda orättvisa. Vad som även berördes hos informanten vid 
varselbeskedet var de yttre motivationsfaktorer, hygiener, som försvann med avsaknad av 
arbetstrygghet. Emelies tidigare nämnda förklaring av situationen, ‖varför ska jag sitta här 
och vara väldigt effektiv när jag inte vet om jag får ha mitt jobb‖, kan exemplifiera detta. 
Förklaringen kan tolkas som att oron för arbetstryggheten skapade ökad vantrivsel och 
likgiltighet till arbetet. En förlorad arbetstrygghet vill vi följaktligen ange vara en betydande 
faktor till förändringarna, då det i vår studie bland annat bevisades innebära ökat 
motståndsagerande genom kraftiga arbetsreduceringar. Vidare påvisades att ju större 
personligt ansvar informanterna visade sig ha, desto mindre förändrades deras beteende. 
Informanterna med arbetsuppgifter med hög grad av ansvar förändrade inte sin 
arbetsprestation i samma grad som de med låg grad av ansvar. Att beakta är emellertid hur 
även de med högt ansvar beskrivit processen som orättvis. Den upplevda orättvisan påverkade 
således inte deras arbetsprestation anmärkningsvärt då deras arbetsuppgifter innehöll en hög 
grad av personligt ansvar. Alexanders förklaring med att ‖det gäller att inte släppa ned gardet 
där!‖, trots hans upplevelse av en orättvis process, visar på frånvaron av beteende- och 
attitydförändringar. Än en gång bevisas upplevelsen av rättvisa vara i behov av en 
kompletterande faktor. 
 
Avslutningsvis kan betydelsen av kollegornas närvarande för informanterna under processen 
lyftas som en starkt påverkande faktor till förändring av beteende och attityd. Likt Oskars fall, 
som flyttats till en ny avdelning där han inte känner någon, förklaras inte 
bemanningsföretagets hantering av processen som mest väsentlig. Han känner sig inte rättvist 
behandlad i processen, men det som påverkat hans motivation mest beskrivs vara de förlorade 
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närmsta arbetskamrater flytten medförde. Emelies förklaring av kollegornas sammanhållning 
som den enda anledningen till att gå till jobbet stärker vår iakttagelse av kollegors betydelse. 
Hon hann inte ens bli färdigutbildad innan bemanningsföretaget gav henne ett överraskande 
varselbesked, men det är förlusten av kollegor som framförs mest inflytelserik, vilket återigen 
motbevisar vår uppfattning om rättvisa som ensamstående betydande faktor. 
 
4.5.1 … följer en utökad modell 
 
 
Figur 3: En utökad modell illustrerande det sätt studien har kommit att påvisa betydande beteende- och 
attitydförändringsfaktorer för anställda i en varselprocess, utifrån våra tre valda teoretiska utgångspunkter. 
Arbetstrygghet, personligt ansvar samt kollegors närvarande har adderats som framstående faktorer till den tidigare 
faktorn upplevd organisatorisk rättvisa. 
 
Ovan introduceras vår utökade modell (se figur 3) som visar på de kompletterande faktorer 
som påverkar anställdas beteende- och attitydförändringar vid en varselprocess. Dessa 
faktorer inverkar i sin tur till motståndsagerande samt motivationspåverkan för de anställdas 
vidare arbete. Genom den utökade förståelse vi tilldelats av informanters beskrivningar av 
olikartade upplevelser under varselprocessens gång ser vi att företag bör ha i åtanke att fler 
faktorer påverkar anställdas förändringar i beteende och attityd. Vi har således identifierat och 
adderat ytterligare tre väsentliga påverkansfaktorer till den ursprungliga modellen (se figur 1). 
Dessa tre faktorer är arbetstrygghet, graden av personligt ansvar och kollegors närvarande. 
Beslutet motiveras då beteende- och attitydförändringarna personalen beskrivit kan härledas 
till samtliga fyra faktorer snarare än enbart upplevd organisatorisk rättvisa.  
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5 Att förstå nedskärningsprocessens effekt på personal - slutsatser 
och diskussion 
Tidigare avsnitt analyserade studiens empiriska material i relation till valda teoretiska referensram, 
vilket resulterade i en modell illustrerande vår utökade förståelse för påverkansfaktorer för personal i 
en varselprocess. Följande avsnitt sammanfattar studiens slutsatser där vi ämnar besvara uppsatsens 
frågeställningar. Vidare diskuteras studiens resultat och mening utifrån ett större sammanhang där 
betydelsen för att ett företag bör sträva mot en så rättvis varselprocess som möjligt påvisas. 
Diskussionen belyser även hur studien bidrar till forskningsområdet inom nedskärningsprocesser. 
Avslutningsvis presenteras de uppslag till vidare forskning vi under uppsatsprocessen funnit 
intressanta. 
 
5.1 Presentation av slutsatser 
Syftet med vårt examensarbete har varit att undersöka huruvida det fanns ett samband mellan 
en företagslednings agerande och hur anställda beskriver sina upplevelser, attityder och 
beteenden i varselprocesser. Genom ett medarbetarperspektiv sökte vi skildra ledningens 
agerande och dess konsekvenser för personalen. Nedanför följer de slutsatser som påvisats i 
studien, strukturerat efter studiens frågeställningar. 
 
5.1.1 Hur beskriver personal berörd av nedskärningar att deras beteende och 
attityd påverkas av upplevd rättvisa i en varselprocess? 
Vår studie har styrkt det tidigare forskning konstaterat; varseldrabbad personal lägger stor vikt 
vid processens upplevda rättvisa. Då hundratals människor blir av med sitt jobb vill de veta 
när, varför och hur. De anställda vill ha insyn i processen och möjlighet till att påverka sitt 
öde i den mån det är möjligt. Vikten av hur något sägs beskrivs som en viktig komponent till 
huruvida den anställda upplevt att ledningen hanterat processen rättvist. Anställda ser det som 
ett bevis på respekt att organisera personliga möten med sin personal, visa förståelse och 
uttrycka medlidande över situationen. Det företag som genomför varselprocessen måste ge de 
anställda ett bevis på att de har uppskattat den tid, ork och energi som personen i fråga lagt 
ned på organisationen. Upplever den anställda att alla eller någon av dessa komponenter 
uteblir bildas ett missnöje. 
 
De anställda beskriver hur de förändrat sitt beteende på en mängd olika vis då de upplevt 
processen som orättvis. Genom deras berättelser har vi kunnat konstatera en mängd slutsatser. 
De reducerar sin arbetsinsats genom att ta längre raster, pratar mer med kollegor, fuskar med 
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arbetssysslor, söker nya jobb på arbetstid, spelar kort och felaktigt sjukanmäler sig. De ger 
sämre service till kunden genom att vidarekoppla kunden onödigt många gånger, inte orkar ge 
‖det lilla extra‖ i servicemötet, baktalar sin arbetsgivare framför kunden och i extrema fall 
vägrar att hjälpa kunden med sitt ärende. De bidrar till mindre försäljning för kärnföretaget då 
de inte finner ork eller lust till att bruka försäljningsstrategier. Dock har det även kunnat 
urskiljas en positiv företagsekonomisk aspekt. En del anställda med högre ansvarsområden 
vittnar om bättre produktivitet när de inser att deras anställning kan vara i riskzonen eller för 
att bevisa deras oumbärlighet för företagen. 
 
Anställda menar att de har förlorat sitt förtroende för sin arbetsgivare på grund av den 
orättvisa processhanteringen. Flertalet har tappat sin företagsanda då de inte längre kan 
försvara sin arbetsgivare inför arga kunder eller visar skadeglädje då det går dåligt för 
kärnföretaget. Andra beskriver hur motivationsbrist uppkommit till att såväl utföra 
arbetsuppgifter som att gå till arbetsplatsen efter de genomgått denna orättvisa behandling. 
Det måste emellertid understrykas att ovannämnda beteendeförändringar inte enbart är 
beroende utav huruvida personalen upplevt att nedskärningsprocessen gått rättvist till. Under 
arbetets gång har fler faktorer kunnat urskiljas. Vikten av ansvarsfulla arbetsuppgifter har 
kunnat belysas då de anställda med högre poster inom företagen visar sig mindre benägna till 
att göra motstånd mot sin arbetsgivare. Den mellanmänskliga relationen till sina kollegor har 
upprätthållit motivationen för många anställda att fortsätta komma till arbetsplatsen och utföra 
sitt arbete. Våra resultat tyder även på att känslan av arbetstrygghet får en viktig roll för 
personalens motivation. En sådan trygghet förlorar de anställda i en varselprocess oberoende 
av hur rättvist ledningen avser att hantera processen. Vår studie kan alltså inte bevisa att och 
beteende- och attitydförändringar inte uppkommit även om ledningen hanterat situationen så 
rättvist som möjligt. Vad vår studie däremot påvisar är att beteendeförändringarna hade 
kunnat minska betydligt i frekvens och inverkan då en rättvis hantering av 
nedskärningsprocessen hade utförts. 
 
5.1.2 Vilka utmaningar kan detta skapa för företagen? 
Genom de anställdas berättelser om upplevd orättvis varselprocess har vi kunnat påvisa 
flertalet utmaningar som uppkommit för företagen. En anställd kan utveckla sitt missnöje till 
motståndsaktioner mot företagen. Dessa aktioner leder till att företagsledningen vidtar 
åtgärder för att minska dess inverkan. I vår studie beskrivs hur anställda upplever att 
ledningen tacklade svårigheten med motivationsminskningen hos anställda. Bland annat 
48 
 
utlyste bemanningsföretaget flertalet säljtävlingar, men med utebliven märkbar inverkan på 
försäljningssiffrorna. Då den uppstådda problematiken kring personalhanteringen inte gick 
att korrigera med ekonomiska medel upplevde de anställda att ledningen försökte med nya 
taktiker. I syfte att återskapa en produktiv arbetsmiljö ökade bemanningsföretaget 
övervakningsgraden av personalen. De anställdas teamledare hotade även med dåliga 
referenser om de anställda inte återupprättade produktiviteten. Nämnda åtgärder kan antas 
vara grundade i försök att återskapa arbetsplikten hos de anställda. En stundande utmaning 
för kärnföretaget kan antas bestå i att vårda och behålla sina kunder som fallit offer för 
personalens missnöje. Att återskapa samma standard på servicekvalitén som kärnföretagets 
tidigare flerfaldigt prisbelönta kundtjänst kan antas bli ännu en utmaning för kärnföretaget. 
Sistnämnda utmaning grundas inte enbart i utbildning av nyanställd personal, utan även i 
kvarvarande personals minne av den orättvisa upplevelsen i nedskärningsprocessen. 
 
5.2 Vikten av den kostnadsfria hänsynen 
Det råder inget tvivel om att nedskärning och omstrukturering av personalstyrka är en av de 
vanligaste åtgärderna för att ett företag ska klara av dagens globala konkurrenssituation 
(Appelbaum et al. 1999). Även om åtgärden kan uppfattas som nödvändig för ett företags 
fortsatta existens innebär en nedskärningsprocess initialt ökade kostnader för ett företag. Vår 
studie har belyst hur den uppsagda personalens beteende- och attitydförändringar till att utföra 
arbetssysslor bidrar till dessa kostnader. 
 
För att understryka uppsatsens essens väljer vi att lyfta fram ett citat från Storbritanniens 
forna premiärminister. Winston Churchill blev kritiserad av det engelska folket då han 
framförde sin krigsförklaring mot Japan 1944. De menade att krigsförklaringen var för artigt 
utformad då premiärministern avslutade: ‖I have the honor to be with high consideration, Sir, 
Your obedient servant, Winston S. Churchill‖. Churchills svar på anklagelserna löd: ‖When 
you have to kill a man, it costs nothing to be polite‖ (Churchill 1950 i Folger & Skarlicki 
2001: 100). Insikten om hur viktigt visad hänsyn kan vara i de mest turbulenta situationer 
bevisas i Churchills svar. Vikten av ett rättvist bemötande verkar dock ha undgått studiens 
företagsledningar. För att mildra personalens motstånd utlyste företagen säljtävlingar och 
ekonomisk ersättning ‖över förväntan‖. Pengar må hjälpa de berörda, men kan inte ersätta 
betydelsen av respektfull behandling, hänsyn och kvalitativ information. Samtidigt är de 
ekonomiska lösningarna mer kostsamma för företag som, ironiskt nog, strävar efter 
kostnadseffektiviseringar (Datta et al. 2010). För att lyckas med att behålla personalens 
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arbetsmoral vill vi därför rekommendera framtida varselprocesser att genomsyras av 
kvalitativ information, långa förhandsbesked, hänsynsfullt bemötande och personliga möten. 
Till dessa faktorer vill vi även belysa hur ansvarsfulla arbetsuppgifter, relationen till kollegor 
samt upplevd arbetstrygghet i högsta grad påverkar viljan att utföra sina arbetssysslor under 
nedskärningsperioder (se figur 3). Våra insikter grundas i de berättelser vi fått ta del av. Vi ser 
att vår kvalitativa typ av studie skapar förståelse för hur processen kan upplevas som rättvis 
för personal och vidare förbättras. Vår förhoppning är att vår studie har lyckats komplettera de 
kvantitativa undersökningar som tidigare utförts angående nedskärningsprocesser med en mer 
djupgående typ av information. En information som möjligtvis kan hjälpa företag att inte 
förlora sin personals lojalitet, likt innebörden av Faltermeyers citat vi belyste i inledningen; 
―When you lay off people, you lose all of the loyalty you've busted your butt to build‖ 
(Faltermayer 1992, i Mirsha & Mirsha 1994: 263). 
 
Som vi tidigare belyst upplever varselberörd personal att de processuella och interaktionella 
dimensionerna av rättvisa missköts oftare än den distributiva (Skarlicki et al. 2008). Varför är 
det således så problematiskt att utföra en respektfull varselprocess? Möjliga förklaringar till 
varför ledningen kan ha svårigheter med att utföra en rättvis process innefattar brist på 
utformande riktlinjer, den interpersonella relationen mellan chef och anställd och ledningens 
rädsla för personalens minskade arbetsinsats. Emellertid belystes inte personalens inverkan i 
tidigare diskussion. Då det ligger i var anställds egen tolkning vad som utgör en rättvis 
varselprocess kan det argumenteras för att processen aldrig kan benämnas som fulländad. Vad 
som upplevs rättvist för en anställd kan upplevas som orättvisa för en annan, subjektiviteten i 
begreppet måste tas i akt även om tydliga teoretiska förklaringar existerar. Det är först då 
förståelsen för anställdas beteende- och attitydförändringar kan närmas. En förståelse för vad 
den anställda faktiskt menar med att uttrycka; ‖Jag kan inte hjälpa dig för jag har blivit 
varslad‖. 
 
5.2.1 Kundtjänst – en service beroende av service 
Vikten utav tjänstekvalitet, gott bemötande och ‖det lilla extra‖ kan inte belysas nog inom 
servicebranschen då det är faktorer som utgör serviceföretags strategiska fördel (Grönroos 
2008: 146-147; Svingstedt 2005; 38-39). Om tjänstekvaliteten missköts finns stor risk att ett 
företag förlorar delar av sin kundbas. Då produktionsbolag genomgår varselprocesser blir 
konsekvenserna inte lika förödande för kundbemötandet. Det är inte produktionsarbetarna 
som säljer produkten då produktion och konsumtion är separerade processer inom 
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tillverkningsindustrin. I serviceföretag sammanfaller dessa processer. Således återfinns 
serviceföretag i en mer utsatt miljö då personalens beteende och attityd har en direkt påverkan 
på ett företags försäljningssiffror. 
 
Det bör vidare belysas att våra resultat troligtvis hade sett annorlunda ut om vi undersökt en 
varselprocess inom en annan typ av företag. Kundtjänstföretag präglas av arbetsvillkor så som 
låg medelålder, hög personalomsättning, begränsade karriärmöjligheter, tydlig hierarkisk 
ordning, monotona arbetsuppgifter och emotionellt slitsamt arbete (Taylor & Bain 1999). Det 
resulterade i att samtliga informanter som arbetade på kundtjänst beskrev sin anställning som 
tillfällig. Ingen av kollegorna ville etablera en karriär inom avdelningen. Således utgjorde 
faktumet att plötsligt stå utan jobb inte det mest problematiska för de kundtjänstanställda, en 
observation som inte kan generaliseras gentemot andra branscher. 
 
En missnöjd anställd kan bli en dyrbar affär för ett företag. Hundratals missnöjda anställda 
under flera månaders tid eskalerar till en svåruppskattad kostnad. Precis som tidigare 
forskning antytt uppnår inte företag alltid önskad lönsamhet efter en nedskärningsprocess 
(Lewin & Johnston 2008; Mirsha & Mirsha 1994). De kostnadsmässiga konsekvenser som 
uppstår när personalen reducerar sin arbetsinsats, försämrar servicebemötandet till kunder, 
baktalar sin arbetsgivare och mister sin arbetsmotivation i en kundtjänstavdelning är 
svåruppskattade. Målet med denna uppsats var inte att utföra kostnadsmässiga beräkningar 
utav personalens aktioner. Däremot ville vi belysa vilka förödande konsekvenser en slarvigt 
hanterad varselprocess kan få för ett företag som ämnar kostnadseffektivisera sin verksamhet.  
 
5.3 Förslag till vidare forskning 
Serviceverksamheter nyttjar allt oftare möjligheten att outsourca personalintensiva yrken så 
som kundtjänst till bemanningsföretag. En av anledningarna är att företag då kan utföra 
nedskärningar av personal på ett flexiblare vis. Under insamlandet av empirin till vår uppsats 
framkom en bakomliggande problematik då två företag hanterar en varselprocess tillsammans. 
De anställda ansåg att företagen skyllde på varandra, undgick ansvar och bidrog till en för 
personalen svårhanterlig upplevelse. Således är vårt förslag till framtida forskning att 
undersöka vilka svårigheter som kan uppstå när ett företag utför en varselprocess tillsammans 
med ett bemanningsföretag. Vilka konsekvenser kan uppstå som direkt följd av den dubbla 
processhanteringen? Hur interagerar företagsledningarna med varandra? En studie som 
belyser processens komplexitet anser vi hade gynnat forskningsområdet då situationen ifråga 
utgör en allt vanligare verklighet. 
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Bilaga 1 
Intervjuguide - berörda anställda 
Orientering: 
- Studiens syfte och mening 
- Bakgrundsfakta om vår uppsats och process 
- Förklara konfidentiell behandling 
- Personlig konversation 
Presentation av informant: 
- Namn, ålder, familjesituation 
- Tidigare utbildning, tidigare arbetserfarenheter 
- Anledning till att börja på företaget 
Informantens arbetssituation: 
- Tid inom företaget, nuvarande arbetssysslor. 
- Upplevd trivsel på arbetsplatsen? (Kollegor, företagspolicy, arbetstider, chefer, förmåner 
m.m.) 
- Upplevd otrivsel på arbetsplatsen? (Kollegor, företagspolicy, arbetstider, chefer, förmåner 
m.m.) 
Frågor om varselbeskedet och dess konsekvenser: 
- Hur fick du reda på Telenors varselbesked? Hur kändes det? Beskriv dagen! 
- Erfarenhet från tidigare liknande situation? Skillnader/likheter 
- Var beskedet väntat/oväntat och varför? 
- Hur har företaget skött varselprocessen? Rättvist? Varför? 
- Vad kunde företaget gjort bättre/vad gjorde de väldigt bra? Exemplifiera 
Frågor om beteende- och attitydförändringar 
- Känsla för att gå till jobbet innan och efter beskedet. Markanta skillnader? 
- Påverkan på kundbemötande? 
- Motivation för att ―arbeta tiden ut‖, har den påverkats jämfört med innan? 
- Arbetsmoralen, har den påverkats generellt på företaget efter beslutet jämfört med innan? 
- Stämningen mellan dig och dina arbetskollegor, påverkats jämfört med innan? 
- Känsla för företaget efter beskedet? Vidare kund? Rekommendera till andra? 
Avslutande frågor + uppföljning till inledning 
- Framtid, personlig 
- Eventuella tillägg 
- Upprepa konfidentialitet 
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Bilaga 2 
Intervjuguide – indirekt berörda anställda 
Orientering: 
- Studiens syfte och mening 
- Bakgrundsfakta om vår uppsats och process 
- Förklara konfidentiell behandling 
- Personlig konversation 
Presentation av informant: 
- Namn, ålder, familjesituation 
- Tidigare utbildning, tidigare arbetserfarenheter 
- Anledning till att börja på företaget 
Informantens arbetssituation: 
- Tid inom företaget, nuvarande arbetssysslor. 
- Upplevd trivsel på arbetsplatsen? (Kollegor, företagspolicy, arbetstider, chefer, förmåner 
m.m.) 
- Upplevd otrivsel på arbetsplatsen? (Kollegor, företagspolicy, arbetstider, chefer, förmåner 
m.m.) 
Frågor om varselbeskedet och dess konsekvenser: 
- Hur fick du reda på Telenors varselbesked? Hur kändes det? Beskriv dagen! 
- Erfarenhet från tidigare liknande situation? Skillnader/likheter 
- Var beskedet väntat/oväntat och varför? 
- Hur har företaget skött varselprocessen? Rättvist? Varför? 
- Vad kunde företaget gjort bättre/vad gjorde de väldigt bra? Exemplifiera 
- Märker du av att de berörda påverkats av varselbeskedet? Hur? Förklara 
- Påverkas dina arbetsuppgifter av hur berörda tacklar situationen? Förklara 
Frågor om beteende- och attitydförändringar 
- Betydande faktorer för arbetsmotivation oberoende av besked 
- Arbetsmoralen, har den påverkats generellt på företaget efter beslutet jämfört med innan? 
- Stämningen mellan dig och dina arbetskollegor, påverkats jämfört med innan? 
- Känsla för företaget efter beskedet? Vidare kund? Rekommendera till andra? 
Avslutande frågor + uppföljning till inledning 
- Framtid, personlig 
- Framtid, företag 
- Trygghetskänsla för arbetet? 
- Eventuella tillägg 
- Upprepa konfidentialitet 
